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وظيفة المراقب المالى لعا 


مشت فة 


لقد تطورت وظيفة المراقب المالى من مجرد تسجيل عمليات نشاط الأعمال إلى 
مساعدة المسئولين عن الوظائف التى تساهم بشكل مباشر فى نجاح المنظمة . هذا 
فاا adel‏ آزکل Jal Ml‏ مه آت is‏ مقف الوظاتق الاس 
بدرجة آکبر من الدقة ‏ أن ينفذ المهام USSL‏ إليه بسرعة أكبر » وأن JS asi‏ ذلك باقل 
الوارد . وعلی الرغم من أن الكثير من الكتب توضح للمراقب المالى كيف يعالج 
المعاملات النمطية فى المحاسبة » فإن القليل جدًا منها يقدم له النصح بخصوص إدارة 
ذلك العدد الكبير من المهام التى يضطلع بها شاغل تلك الوظيفة فى الوقت الحاضر . 
أما هذا الكتاب فيوفر المعلومات الضرورية للوفاء بالمسئوليات الملقاة على عاتق الراقب 
المالى خلال التسعينيات من القرن العشرين . 

فمن خلال المجالات الحاسبية الأكثر شیوعا للميزانية العمومية وقوائم الدخل » 
فإننا نقدم النصيحة الإدارية ‏ بدلاً من التعليمات الخاصة بكيفية إتمام المعاملات . فلا 
شك أن هناك الكثير من کتب الحاسبة المتازة التى تغطى معظم العاملات بشکل 
تفصیلی » كما أننا لا نستطيع أن نغطی بعض القضایا الخاصة بالعاملات ذات الصلة 
فى GUS‏ بهذا الحجم » حیث نرکز على الوضوعات التقدمة فى العدید من الجالات 
التی توثر على ادارة الراقب المالى لتلك الوظائف التقليدية . فعلی سبیل الثال , نقدم 
قائمة بالخطوات الطلوبة لانشاء نظام للجرد الستمر للمخازن متصل بالحاسب الآلى , 
والذى یسمح للمراقب JU!‏ أن یتجنب أو على الأقل يخفض مشاکل جرد الخزون فى 
نهاية العام . بالاضاقة إلى أننا نقدم منظورا Úle‏ لكيفية التقلیل من إجراءات الاقفال 
فى نهاية الشهر (ونهاية السنة) ۰ الأمر الذی یسمح بابلاغ الادارة بنتائج الفترة 
الأخيرة بسرعة أکبر . وینفس الاسلوب نناقش تأثیر أسلوب تحدید التکلفة علی آساس 
النشاط . خلایا التصنیع . التبادل الالکترونی للبیانات » ومجموعة آخری من 
الوضوعات الجديدة بالنسبة للمراقب المالى . 


ویالاضافة إلى الجالات الحاسبية التقليدية التی يتم تلخیصها فى اليزانية 
العمومية وقائمة JAI‏ مثل النقدية , الخصوم . وحقوق الملكية , يقدم هذا الکتاب 


وظيفة الراقب الالی Lv‏ 
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أنضنا نظرة شباملة لوطائف الرقابة الذااغلية وتخطیط تقناط الأعمال + حیت تصف 
الفصول المتعلقة بالرقاية الداخلية المواقف النمطية للغش - كيف يسلط الضوء على 
الغش , وكيفية منعه - بالاضافة إلى أهداف الرقاية التی تستخدم كأساس لتصمیم 
نظام الرقابة . أما الجزء الخاص بتخطیط نشاط الأعمال من هذا الکتاب فیغطی 
التخطيط الاستراتیجی , التخطیط JUI‏ طویل الاجل » واعداد الموازنة التتخطيطية 
geal‏ 

ويجب أيضا أن يكون الراقب المالى واسم الاطلاع فى مجال علوم الحاسب , 
وبصفة خاصة فيما يتعلق بتلك المجالات المتعلقة باختيار البرامج الحاسبية . تجميع 
البيانات . ونظم الرقابة الداخلية . وبناء على ذلك فقد تضمن الكتاب فصولاً خاصة 
بموضوعات اختيار النظام المحاسبى ۰ وضع خطة لعالجة الأزمات » ونظم التبادل 
الالکترونی للبیانات . 

وأخیر! آدرجنا بالكتاب نظرة عامة مختصرة لعدد من الهام التی یکون الراقب 
JU‏ مسئولاً عنها فى العدید من الشرکات الصغیرة - ادارة مختلف أنواع التأمين e‏ 
امساك ستجلات الضرائب »ونظم قياس الأداء بالش ركة . 


لنا وظبفة الراقب المالى 


فى ظل Gan‏ الاعمال سريعة التغیر . كان من الضروری أن تتسم الادة العلمية 
ال یتضمنها هذا AGEN‏ بالدقة:: مواکبة التطورات العديثة حتی قاریخه ‘Tait‏ 
وعلی ذلك ۰ فبالإضافة إلى الفصول التی کتبها المؤلفان . قام المؤلفون الشارکون الوضحة 
آسماوهم بعد طبقا للترتیب الابجدی GES‏ الفصول الشار إليها قرین کل منهم : 
دافید باسیت » مستشار 

بست للاستشارات › کیرلاند ٠‏ واشنطن. 

الفصل ۲۱ ۰ تشفیل الحاسب الالی فى ظل بيئة العمیل/الخادم 
ساندرا بورشاردت . ادارة علیا 

ایرنست آند يوينج إل إل بى » مکتب بوسطون . 

الفصل ۲۲ . نظم الحاسبة المالية الآلية 

الفصل YE‏ ؛ تکامل حزم البرامج الجاهزة 
ملیسا براج » مدير 

ایرنست آند یوینج إل إل بى » مکتب دنفر . 

الفصل ۲۷ « العرض التصویری للمعلومات فى نشاط الاعمال 
هانز هلتجرن . الرئیس 

منوت التظم المتكاملة Jis‏ , 

الفصل ۲١‏ » برامج دعم عمل الجموعات 
سارا مولتون › مدير 

آی بی ام ۰ مکتب دنفر . 

الفصل YA‏ ۰ ادارة التغییر 


دس ۲ 


جیفری ستروك « محاسب تنفیذی 
تکساس انسترومنتس « دالاس ۰ 
الفصل Yo‏ + التبادل الإلكترونى للبيانات 


وتود جين روهیل آندرسون أن تشکر الله على نعمه غير الحدودة . كما آنها تود 
أن تشکر نیلما مانز على مهاراتها الادارية البارزة . وجون مویار على مواهبها الخلاقة 
فى مجال التحریر , التی آظهرتها کل منهما فى آعداد هذا الکتاب . والشکر اتخاضص 
جدا يجب أن یکون إلى فریتز أندرسون على صبره اللامحدود ودعمه العنوی . 

ونحن مدینون للعاملین فى دار ويلى للتحریر والانتاج » وبصفة خاصة لحرری 


التعریف بالموولفین 

جانیس م. روهیل - أندرسون ۰ MBA‏ , مدير فى الجموعة الاستشارية لتکنولوجیا 
العلومات فى ایرنست ویونج إل إل بى فى دنفر » مع خبرة ۱۵عاما فى مجال 
المحاسية والنظم ذات العلاقة . وهی متخصصه فى آمن نظم العلومات ‘ تحلیل 
وتصميم واختيار وتطبيق نظم المحاسبة المالية ومحاسبة التكاليف . تخطيط نظم 
العلومات فى الأجل الطويل . وأساليب مراجعة وفحص إدارة العلومات . وقبل 
التحاقها للعمل فى إيرنست ويونج كانت مسز روهيل ‏ أندرسون تعمل فى قطاع 
المحاسبة يو إس ويست . هذا وقد اجتازت بنجاح امتحانات المحاسبين القانونيين 
بالولايات المتحدة . 

ستيفن م. براج ۰ MBA, CPIM, CPM, CCP, CIA, CMA, CPA‏ ويعمل كمدير 
هال وآداری هن ایسوایشن يجين Same‏ انه مسکیل عن plis‏ الحاسباة. 
التمویل . والحاسب الآلى . وقبل الانضمام للعمل فى آیسولیشن تکنولوجیز » كان يعمل 
کمدیر استشاری مع ایرنست آند ينج وکمراجم مع دیلویت آند تك . 


و ج صي —— 








الفصل 
الاول 


وظييفة اطراقب اطالى 


تعتبر الحاسبة الحديثة واحدة من آهم الوسائل التی تساعد الادارة فی تعظیم 
إنتاجية ما تبذله من مجهودات . وفی آغلب الاحوال یعتبر مدير ادارة الحسایات » 
المراقب الالی - آکثر من آى مسئول آخر فى النشاة - هو السئول الذی Lab‏ إليه الدیر 
العام التنفیذی طليًا للمشورة بشأن توجیه العمل » والرقابة عليه » وحمایته . إن 
الراقب الالی لیس هو قبطان السقينة , فهذه هی مهمة الدیر العام التنفیذی للشركة , 
ولکنه يماثل الملاح الذى یمسك بکل الخرانط البحرية » ویجب عليه أن یجعل القبطان 
che‏ متفه قاعنة الى cl‏ مین تست رکه a‏ سره تفت اه 
التشغیل التی تم التغلب Gale‏ , الانحرافات عما هو مخطط . الصعویات والعقبات 
الحتملة مستقبلاً . والطریق الذی يجب على الدیر العام التنفیذی أن یسلکه فى ضوء 
ما تشير إليه الخرائط البحرية SI‏ يصل إلى الميناء بسلام وآمان . 


وقد قال رالف sully‏ |مرسون ذات مرة لا یوجد أسوأ من الجهل فى التصرف " 
كما قال هنری جانت " لا یوجد مبرر آخلاقی لتقریر آمر ما على أساس الرأى 
ect)‏ الا کات TA AA‏ اتف برد ی ناس اكا لیس بذاك كان 
فى alle‏ الآعمال لمدير لا يعتمد على الحقائق الواقعة . لهذا يجب على الدیرین 
الناجحين أن يكونوا على معرفة بوسائل التوجيه والرقابة » وكيف يستخدمونها عند 
قيامهم بالمهام المنوطة بهم . وغنى عن البيان أن المحاسبة الحديثة والبيانات الإحصائية 
هما السبيل الذى يمكن التنفیذیین من تخطيط » توجيه » ورقاية العمليات التى تقع 
خارج نطاق ملاحظاتهم واشرافهم الشخصى . فلا شك أن المعرفة التامة من جانب 
التنفيذيين بما تزاوله شركاتهم من عمليات ۰ تجعلهم فى وضع أفضل يمكنهم من 
التصرف بإيجابية » الامر الذى يساعد على إدارة النشاط بربحية . 

وبصفة عامة يقوم المراقب المالى بأربع وظائف محددة : 


-١‏ التخطيط : يدير المراقب المالى عملية تحديد ماذا يجب أن يتم من عمل ؟ ومتى يتم 
هذا العمل ؟ وكيف يتم ذلك العمل ؟ ومن الجدير بالذكر أن هذه العملية 


وظيفة المراقب المالى 


وظيفة الراقب الالی الفصل الأول 


: لتنظیم‎ ai ill -yY 


تتسم بالتکرار» يسبب تغير آهداف الشركة فى ضوء اعادة التقییم 
الستمر لواردها , الظروف المحيطة بنشاط الأعمال , وتصرفات 
النافسین . ومن الجدیر بالذکر أن الراقب الالی يتصرف کمنسق 
لختلف خطوات عملية التخطیط » حيث asi‏ بتجمیم الخطة متضمنة 
قائمة الدخل الخطط والجداول التممة لها. وبالتالی فالراقب المالى 
مسئول عن اختبار مدی معقولية ومنطقية مکونات الخطة gle)‏ سبیل 
الثال . خطة الانتاج لايد وأن تقع فى حدود القدرات الإنتاجية 
المتاحة » والمبيعات لكل رجل بيع يجب أن تكون ممكنة التحقيق) . 


يجب أن يحصل الراقب المالى على الضرورى من العمالة › 
التسهيلات » المعدات . والمواد لكى يحقق المستهدف من قسم الحاسبة 
حسب الخطة الموضوعة › فالأساس هو ضمان تقديم الخدمة بواسطة 
الأفراد التخصصین . 


۳- التوجيه : يجب أن يتأكد المراقب المالى من أن الأفراد . المعدات » والمواد تعمل 


معا لتحقيق الخطة . وعملية الاتصال هنا هى الأساس , لهذا فعلى 
المراقب المالى وكل الموظفين أن يكونوا على بينة تامة من مدى التوافق 
بين كل مكونات الخطة لضمان تحقيقها ؛ وإمكانية مواجهة أى 
مشكلات فى الحال . 


£- القياس : يجب على المراقب المالى آن يضع العاییر. يؤسس نظاما للقياس . 


ويقيس النتائج الفعلية على المعايير للشركة ككل . ويمكن أن يتضمن 
ذلك القياس JS‏ عدة ساعات (على سبيل المثال » عند قياس إنتاجية 
العمال) أو القياس مرة شهريًا (علی سبيل المثال . عند قياس 
انحرافات الطاقة) . ومن ناحية أخرى يجب أن يكون المراقب المالى 
قادرًا على تحديد الاتجاهات والعلاقات لساعدة التنقیذیین السئولین 
عق التشفیل . وأخیرا es‏ آن 4853 الاجراءعات الضحهة لعالجة 
الانحرافات فى حالة وجودها . 


re |‏ وظيفة الراقب الالی 


الفصل الأول وظيفة الراقب الالی 


الآخرین السئولین عن الوظائف الرئيسية بالشركة . فالراقب المالى المؤهل تأهیلا 
كاملا لن يجد صعوية فى الاحتفاظ بعلاقات طيبة وملائمة مع هؤلاء التنفیذیین » 
وبالتأكيد سوف يجد متعة كبيرة فى شغل هذا المنصب الذی بحتل الأهمية الثانية 
مناشرة يعد pali‏ العام التنفيذى . 
الوصف الو ظسفی : 

توضح القائمة التالية تفاصیل الهام التی یعتبر الراقب المالى مسئولاً عنها : 
- تحدید جمیع السجلات الحاسبية بالشركة والاشراف Gale‏ . 


لا شك أن ذلك یستوجب أن يكون للمراقب الالی علاقات متكافئة مع JS‏ التنفیذیین 


- تجمیع وتصنیف تکالیف الإنتاج . 

- تجمیع وتصنیف تکالیف التوزیع . 

- الجرد الفعلی للمخزون وتحدید تكلفة الخزون . 

- اعداد الاقرارات الضريبية (والزكوية) وحفظها وا لاشراف على کل الجوانب التعلقة 
بالضرائب (والزکاة) . ویتضمن ذلك اقامة برنامج فعال لادارة الضريبة ۰ يشتمل 
على JS‏ قطاعات الشركة . ووضع السیاسات والاجراءات بما يكفل عدم مخالفة 
القوانین والقواعد والضوابط اللائمة التعلقة بالضرانب (والزکاه) . 

— اعداد وتفسیر جميع السجلات والتقاربر الإحصائية للشركة E‏ 

- إعداد ‏ کمدیر للموازنة وبالتعاون مع السئولین الآخرین ورؤساء الأقسام - الوازنة 
السنوية التی تغطی جمیم أنشطة الشركة , لتقدیمها إلى مجلس الادارة قبل بداية 
السنة الالية . وتجدر الاشارة الى أن سلطة الراقب المالى » فيما یتعلق بحق 
الاعتراض على الالتزامات أو النفقات التی لا تتضمنها الوازنة , تتحدد من وقت 


وظيفة الراقب الالی 


وظيفة الراقب الالی الفصل الأول 

- مراجعة التقدم JU!‏ للشركة عن طریق مقارنة النتائج بالخطة العتمدة . وتتضمن 
هذه المهمة تقديم مقترحات بشأن الإجراءات المصححة للمسئولين المعنيين . 

- تحديد ما إذا كانت الممتلكات الحالية للشركة قد تم المحاسبة عليها بطريقة سليمة 
ومؤمن عليها . 

- ادخال الممارسات المحاسيية المعيارية المتعلقة بكل القضايا والاجراءات «Gab‏ 
وتنسيق abil‏ داخل الشركة Gordie.‏ النواحى الفنية » السجلات : التقارير ؛ 

- امساك سجلات دقيقة خاصة بالممتلكات وتحديد ما إذا كان قد تم المحاسبة عن كل 
المبالغ التى أنفقت عليها بشكل دقيق . 

- تحديد ما إذا كانت العمليات المالية الجارية قد وردت فى محاضر مجلس الادارة e‏ 
وأن الالتزامات الإدارية قد نفذت وسجلت بشكل سليم . 

- امساك سجلات دقيقة خاصة JG‏ العقود وعقود الایجار طويلة الأجل . 

- اعتماد دفع كل الشيكات , السندات الإذنية » وكل وسائل الدفع الأخرى بالشركة , 
الشركة . أو كما يحددها مجلس الادارة من حين لآخر. 

- فحص کل مستندات سحب الأوراق الالية من خزائن الشركة > وتحدید ما إذا 
كانت عملية السحب تلك قد تمت بما یتوافق مع اللوائح والنظم التی یقرها مجلس 
الإدارة من وقت لآخر. 

- اعداد أو اعتماد القواعد المنظمة آو الممارسات المعيارية اللازمة لضمان عدم 
التعارض مع النظم أو القواعد النظمة التی تصدرها الجهات الحكومية المختصة . 

- وضع السياسات والإجراءات الخاصة بالمحاسبة , الضرائب (والزکاة) . إعداد 
الموازنة التخطيطية » تخطيط نشاط الأعمال : قياس الأداء > واعداد التقارير المالية . 

- مراجعة الجوانب المالية المتعلقة باقتناء الممتلكات أو الاستثمارات أو التخلص منها . 


لس وظيفة المراقب المالى 


الفصل الأول وظيفة الراقب الالی 


ونظرًا لعلاقته الوثيقة بالسجلات الحاسبية , عادة ما يكون الراقب JUN‏ مسئولاً 
عن الجوانب الخاصة بالضريبة (والزکاة) . وفیما یتعلق بانشطة الراجعة يجب أن 
یحتفظ الراقب المالى بعلاقة طيبة مع الراجعین الخارجیین ؛ مع أنه فى بعض الأحیان 
Ley,‏ بقدم رئيس الراجعة الداخلية تقریره إلى مدير الادارة المالية أو الدیر العام 
التنفیذی . وعادة یکون الراقب المالى مسئولاً عن استیقاء السجلات . کما قد يشتارك 
فى الأنشطة الخاصة بالعلاقات مع المستثمرين أو بالعلاقات المالية العامة . اما فى 
الشركات الأقل حجمًا » فيكون مدير إدارة الحسابات مسئولاً عن إدارة المخاطر . وفى 
بعض الأحوال يكون المراقب المالى مسئولاً أيضًا عن نظم المعلومات الآلية بالشركة . 
ومع ذلك » ففى الحالات التى تكون فيها التقنيات الحديتة للمعلومات هامة وحيوية . 
تنشئ إدارة الشركة منصبًا جديدًا وهو مدير إدارة المعلومات لإدارة هذه الوظيقة . 


الصفات الخاصة : 


at 


- توفیر العلومات : الوظيفة الأساسية للمراقب JUI‏ کاحد أعضاء الادارة التنقيذية 
هی وضع نظام محاسبی بما يتضمنه من حسابات » سیاسات ۰ سجلات 
واجراءات » یکفل توفیر البیانات التی یمکن تحلیلها وتفسیرها , يما يفيد اعضا- 
الادارة التنفيذية الآخرين فى اتخاذ القرارات اللازمة لتحقیق أهداف الشركة . إن 
هذا بتطلب من الراقب المالى أن یظهر درجة عالية من التوقم لحاجات السئولین من 
العلومات . ومهما كانت الظروف ۰ فیجب عليه أن یکون قادرا على الاستجابة فى 
الوقت الناسب للطلبات الخاصة من البیانات . بالاضافة إلى ذلك , فمن الأهمية 
بمکان أن یتسم الراقب JU!‏ بالذکاء والرونة فى مواجهة التغیرات فى الظروف › 
وفی الاحتیاجات من العلومات . 


- فهم العملیات : على الرغم من أن مسئولية إدارة وتوجیه العملیات تقع على File‏ 


السئولین الآخرين » فیجب على الراقیین الماليين أن یکونوا قادرین على فهم 
الشکلات التی یواجهها هؤلاء السئولون ۰ حتی یساهموا بشکل فعال فى حل تلك 


وظيفة الراقب المالى 


وظيفة الراقب الالی الفصل الأول 


الشکلات . فمن الأهمية بمکان أن یفهم الراقبون الماليون أى نوعية من البیانات 
والتقاریر یحتاج الیها السئولون الآخرون Lars‏ یمکنهم من القیام یمهامهم الوظيفية 
طبقا U‏ هو مخطط . وبعبارة أخرى يجب على الراقبین الماليين ۰ أن بقوموا بتجهیز 
التحلیلات ویقدموا التوصیات بفهم کامل لطرق واجراءات وأهداف الادارات 
الختلفة . ومن الخطأ الجسیم ألا ينشغل الراقبون الالیون بالقضایا والشاکل 
اليومية التی تحدث فى وحدات التشغيل » ففی JS‏ مجالات الأعمال هنالك العدید من 
المشكلات التی يجب حلها » ومعظم السئولین یکونون على ثقة تامة فى الحلول إذا 
قدمت لهم الحقائق بعد تحلیلها بالشکل اللائم . لا شك أن الراقبین الماليين یحتلون 
موقعا فريدًا یمکنهم من توقع تلك الحاجات واکتساب ثقة السئولین . 


- الوضوح فى الاتصال : حتی تکون العلومات مفيدة يجب أن يتم توصیلها بوسيلة 
یسهل فهمها من قبل التلقی . فوسيلة توفیر الادة العلمية ليست من الاهمية بمکان 
مادامت تلك الادة مفهومة وتم استخدامها . فى بعض الحالات ۰ تکون الخرائط 
والاشکال البيانية مفضلة عن التقاریر الوصفية التي تعتمد على السرد ۰ فى حين 
سوف تکون التقاریر الشفوية كافية فى بعض الواقف الأخرى . وعمومًا يجب أن 
تکون البساطة هی القاعدة العامة فى کل الأحوال . فالبیانات والتقاریر يجب ألا 
تقدم ما لم يكن هناك فهم واضح للغرض منها من جانب كافة الأطراف التی تقدم 
لها تلك البیانات . لهذا يجب على الراقب JU‏ أن یفهم مدی الحاجة إلى البیانات ؛ 
یجهز العلومات الضرورية » يحلل البیانات ویقدم التفسیرات الضرورية , لکی یخقف 
العبء عن السئولین الآخرين إلى أدنى حد ممکن . 


- تحليل المعلومات : يجب أن يتمتع المراقب المالى بالقدرة على ترجمة الحقائق 
والإحصاءات إلى اتجاهات وعلاقات ۰ حيث أصبح من الضرورى فى ظل الظروف 
الاقتصادية الحالية عرض هذه الاتجاهات واتخاذ الاجراءات المناسبة أولاً باول . 
فتحليل المبيعات عن طريق مقارنة المبيعات الحالية بمبيعات الفترة السابقة يعتبر 
آمرا غير كاف لإعادة توجيه رجال البيع أو الجهودات الأخرى . ومن Gal‏ أخرى 
يجب أن يدرك المراقب المالى الاتجاهات الحالية والمستقبلية , حتى يمكن تعظيم 
الانتفاع من الموارد وتحسين ربحية المنشأة . 


ra |‏ وظيفة المراقب المالى 


الفصل الأول وظيفة الراقب الالی 


- إعداد التوقعات : يجب أن یکون الراقبون الالیون دقیقین sic‏ اصدارهم لأحکامهم 
واعدادهم للتقاریر . مع ذلك » يجب أيضًا أن تکون لدیهم القدرة على تقییم 
الستقبل » حیث یمکنهم استخدام الاداء الاضی لكى یساعدهم فى رسم خريطة 
الستقبل » ولکن يجب علیهم الحذر من تغير الظروف وصولاً إلى التقییم السلیم . 


- توفیر البیانات فى التوقیت الناسپ : معظم الشرکات لديها القدرة على فصل 
وتحدید مشاکلها الرئيسية , الا آن الشرکات الناجحة هی التی تتخذ الاجراء السلیم 
فى الوقت الناسب . لهذا . يجب على الراقبین الماليين أن یقوموا باعداد وتوفیر 
العلومات بأسرع ما یمکن . فمجال الأعمال يتصف بالحركة وعدم السکون . 
والظروف الحيطة تتغیر بشکل ails‏ ومستمر . الأمر الذى یتطلب سرعة اجراء 
التحلیلات اللازم » حیث تنخفض قيمة العلومات التفصيلية كلما تأخر الحصول 
علیها حتی تصبح عديمة الفائدة . 
ومن ناحية أخرى يجب أن یقوم الراقبون الالیون بتسویق أفكارهم وقدراتهم 
التحليلية وكذلك مهامهم واختصاصاتهم ۰ من خلال تقدیم العلومات بشکل واضح 
سل الق +قفی محظء'الحنالات يرقب الم واو ويکل Adele‏ مرف منت 
يستطيعون تحقیق وفورات کبيرة . أو أنهم على وشك فقدان كل أرباحهم الحققة حتی 
تاريخه . وهنا لا يجب أن ینتظر الراقبون الالیون حتی توقیت تقدیم تقریرهم 
الشهری . أو أن یغرقوا الحقائق الهامة فى بحر من التفاصیل ۰ بل يجب على الراقب 
امالی أن بستخدم التخیل والهارة للتأكد من أن منتجه مقبول وقابل للاستخدام . 


- متابعة النتائج : فى ظل انشغال السئولین ومیلهم إلى تأجيل القضایا التی لا 
تستلزم اهتمامًا فوریا Gays‏ أن يتابع الراقبون الالیون دراساتهم وتفسیراتهم . 
قاذا آظهرت السجلات بشکل واضح نتائج غير مرضية أو عکس الاتجاهات » حتی 
ولو كانت ذات عواقب غير خطيرة » فيجب متابعتها من البداية حتی تظهر نتانج 
تصرف السئول . ان الأمر ليس هو ما يراه الراقبون الالیون فى دراستهم 
للمنظمة . ولکن هو ما بتخذه السئولون من تصرفات تؤدى فى النهایه إلى خفض 
التکلفة , تحسین العملیات , وزيادة الأرباح . فالراقبون الالیون لا بمکنهم الزام أى 


وظيفة الراقب الالی 


وظيفة الراقب الالی الفصل الأول 
من السئولین يتصرف معين ؛ ولکنهم عادة ما بستطیعون ضمان سلامة ذلك 
التصرف عن طریق مداومة الحافظة على الأمور الهامة alai‏ أعين السئولین وفی 
متناول أيديهم حتی يتم اتخاذ الاجراء السلیم . 


koai فلت‎ ANTES: یب ان يقي ال اضزی اتالیین‎ a A hae 
- بالشركة .5 لا يتحقق ذلك الا عن طریق إمدادهم  بشکل مفيد ویدون تعال‎ 
بالعلومات الدقيقة وفی الوقت الناسب. إن الراقبین الماليين یعتبرون ناجحون إذا‎ 
. للتوجیه والشورة‎ Lib وصلوا إلى وضع یبحث عنهم فيه السنولون الآخرون‎ 


- العدالة وعدم التحيز : من الضروری أن یقدم الراقبون الالیون كل الحقائق 
السئول . أو العامل . فالرقابة تقوم بمهمة قياس الأداء لكل وحدات الشركة , 
والتقریر عنه بدقة » الأمر الذی بتطلب ضرورة الحافظة على نزاهة تلك الوظيفة حتی 
تظل ذات فاندة . 


- توفیر معلومات تبرر تکلفتها : مع إدراكهم للغرض الأساسی من مهمتهم ۰ يجب 
على الراقبین الماليين أن يدركوا أيضا ما يفرض علیهم من محددات . فالعلومات 
ااحصائية بغض النظر عن دقة تجمیعها ٠‏ تحلیلها « وتفسیرها e‏ ليست بدیلاً لقدرة 
المدير التنقیذی . لا شك أن هذه القدرة ذات قيمة عالية فى دنیا الأعمال » ولکن 
هناك مور آخری لها نفس الأهمية ۰ فالشركة التی لدیها مسئولون لدیهم كل ما 
یحتاجون all‏ من معلومات سوف تتقدم على منافسیها. مع ذلك ۰ هناك العدید من 
القضایا التی لا يستطيع أن يساهم الراقبون الالیون فى حلها إلا بشکل محدود . 
فنجاح أو فشل الشرکات ريما یبدا بالذکاء فى توجیه الاستتمارات » البراعة 
الهندسية . والقضایا المتعلقة باسلوب أداء العمل , وکل هذه أمور ریما لا یکون 
الراقب الالی قادرا على تقدیم مساهمة كبيرة بشانها . 
علاوة على ذلك يجب أن تقارن قيمة البیانات الحاسبية والاحصائية مع تکلفتها . 

Les‏ یکون من الفید معرفة کم وحدة من کل عشر وحدات تم بیعها کل شهر إلى عميل 

معین . أو بواسطة رجل بیع معین . واذا لم يكن من المکن استخدام هذه العلومات 


لعا وظيفة الراقب المالى 


الفصل الأول وظيفة الراقب الالی 
فى تطوير برنامج البیعات إلى المدى الذی ببرر تكلفة توفیر هذه الأرقام » فالخسارة 
سوف تکون هی نتيجة تلك هذه المجهودات . ومن ناحية أخرى إذا كانت هناك امكانية 
للحصول على النتائج بواسطة الاختبارات العرضية التی تتم وقت الحاجة بدلاً من 
التحلیل الستمر , فهذا يعنى عدم كفاءة أداء الوظيفة المحاسبية 

المسوفسلات : 

تتضمن موّهلات الراقب الالی الفعال ما بلی : 
- اساس فنى ممتاز فى المحخاسية والتمويل مع ادراك ومعرفه تامه بالیادی 


. duu! 


- قهم مبادی التخطیط . التنظیم ٠‏ والرقاية . 
- فهم عام للصناعة التی تزاولها الشركة ؛ وأیضا للظروف الاجتماعية , الاقتصادية , 
والستاستة ا لخنطة . 








اسا تاریخها . تتظیدها « Telly‏ الحيطة بها . 
- القدرة علی الاتصال مع کل الستویات الادارية ppg.‏ تام لمشاکل الوظيفية 
الأخرى Tall‏ اكوا الیقسية :اقا اقات الضتاهية ولك . 
- القدرة على التعبیر عن الافکار بوضوح سواء GUS‏ أو من خلال العرض الشفهی . 
- القدرة على تحفیز الأخرین لانجاز الأعمال و perce‏ تحقیق نتانج ايجابية . 
وقد تکون لدی الراقبین امالیین القدرة على تنفیذ الهام الوكلة إليهم + والاشراف 
على مرء وسيهم وتوجیههم , ولكنهم SI‏ يحققوا النجاح يجب أن يتصفوا بالنزاهة 
وتکون لدیهم القدرة على الاتصال . فاذا آراد المراقب المالى أن يرسخ أهمية 


وظيفة الرقابة انيكب أن فكوق Vile‏ وى ٠ yau‏ منطقيًا ٠‏ وصادقًا مع کل ذوی 
المصالح . 


وظيفة المراقب المالى لكا 


وظيفة الراقب المالى الفصل الأول 


وکما هو الحال بالنسبة لكل منصب تنفیذی Gaye‏ أن یکون الراقبون الماليون 
قادرین على العمل مع الأفراد من كافة الستویات ۰ یحترمون آفکار الآخرين ووجهات 
نظرهم , ولدیهم من الذکاء وسعة الحيلة ما بمکنهم من مواجهة کل التحدیات . 


لا شك أن alle‏ الأعمال الذی یتسم الیوم بالحركة وعدم السکون ۰ یستلزم من 
الراقبین الماليين مسايرة کل جوانب النشاط فى الشرکات التی یعملون بها liag.‏ 
یمکن أن یتحقق من خلال التعلیم الستمر فى بعض الکلیات أو الجامعات وعضوية 
الاتحادات الحرفية (الغرف التجارية والصناعیة) والجمعیات الهنية. كما أن معظم 
النظمات توفر الأدبيات التعلقة بتحلیل القضایا والشکلات التی تواجه النشاط فى 
الوقت الحاضر. بالاضافة إلى ذلك . بالنسبة لتلك الشکلات التی تحتاج إلى دراسة 
أكثر Gac‏ » فإن الجموعات الهنية تعقد حلقات نقاش بهدف تقدیم فهم وإدراك أوسع 
بالنسبة لتلك الشکلات. على أى حال ؛ يجب أن يهتم الراقبون الالیون بالقضایا 

المعاصرة عن طريق مشاركة زملاء المهنة الآخرين . 

تفسوييض السلطة : 
بسبب طبيعة واجباتهم ٠‏ یقع على عاتق المراقبين الماليين مسئولية شخصية كبيرة 

أمام الادارة » حملة الاسهم » والحكومة وذلك عن الحقائق والأرقام الصادرة من قسم 

المحاسبة . وطالما أنه لا يمكن تفويض تلك المسئولية للآخرين ۰ فإن أى تفويض 
للواجبات يجب أن يكون مصحويًا بشرح مفصل لكل من الفلسفة المحاسبية المرغوب 

فيها وأهداف الشركة . 
وفيما يلى بعض الأمثلة للمهام التى يمكن ‏ بل يجب تفويضها : 

۱- قد تفوض كل الأمور المتعلقة بالاعمال الروتينية باقسام المحاسبة لرؤساء تلك 
الأقسام . فقط الأمور التى لا توجد إجراءات أو سياسات خاصة بكيفية معالجتها 
يجب أن يرجع فيها إلى المراقب المالى. أى أنه فيما يتعلق بأقسام المحاسبة » كل 
التغيرات فى هيكل الموازنة التتخطيطية الرواتب » عمالة إضافية » إجراءات 
جديدة ۰ سياسات Glas‏ أو تغييرات جوهرية فى نظام التقارير يجب أن 


a‏ وظيفة المراقب المالى 


الفصل الأول وظیفه الراقب الالی 


تراجع بواسطة الراقب الالی ۰ أما کل الجوانب الأخرى من العملیات فیمکن 
تفویضها . 

۲- جميع الدراسات الخاصة التعلقة بالتكلفة » التی تتضمن نفقات كبيرة ؛ أو BAG‏ 
بأمور خاصة بسياسة الادارة » مثل شراء موقع انتاجی جدید أو التغییر فى 
التركيز على النتج الرئیسی , يجب أن تعالج بواسطة الراقب المالی . على 
العکس . فان عملیات التحدید الروتینی للتکلفة مثل تخطیط التكلفة . تقسیم 
التکالیف لاستخدامات محدودة بمکن تفویضها محاسبی التکالیف . 


النمسط ١‏ لخد این dential‏ يسر : 


غالبا يقوم النمط القدیم مطلق السلطة من الدیرین بإبلاغ الأفراد ماذا یعملون © 
ومتی یقومون بالعمل ؟ وکیف يؤدون ذلك العمل ؟ مع ذلك ؟ فلقد أصبح الهیکل 
التنظیمی الأفقی هو أكثر شیوعا . ویمکن أن يطبق على قسم الحاسبة . وفی مثل تلك 
النظمة لا یکون لدی القائد الوقت الکافی لکی یقوم بادارة التفاصیل فى القسم , وبدلا 
من ذلك يلجأ إلى تأهيل وتدریب العدد الکافی من الأفراد على آداء تلك الأعمال 
ويعطيهم صلاحية اتخاذ القرارات دون الرجوع إليه . هذا التنظيم يتطلب من المراقب 
IU‏ أن يكون بمثابة ميسر للعمل بدلاً من أن يكون IG‏ عسكريًا . ويوضح الجدول 
رقم (۱-۱) الاختلاف بين النمطين من المديرين . 


تسس تسم !لما اس : 

لا يوجد هیکل تنظیمی واحد يصلح لكل النظمات ویقی JS‏ الاحتیاجات LS.‏ 
ital wey sll. Slee erste saat‏ ت هات یه IERE RO‏ 
وقابلة للتطبیق العملی . ولکن الشكلة هی تقریر كيف يمكن تجمیم الوظائف وصولاً 
إلى نتائج فعالة فى بيئة معينة » والتی یمکن أن تتضمن حجم وطبيعة نشاط الشركة › 
خبرة السئولین والاداریین . الأفراد . الوقع ۰ فلسفة الادارة , وآهداف الشركة . 





وظيفة الراقب الالی 


وظيفة الراقب الالی الفصل الأول 





جدول رقم (۱-۱) : النعط القدیم والنمط الجدید للمدیر 


النمط القدیم للمدیر hall‏ الجديد قمدیر 

- یتبع تسلسل السلطات فى اصدار الأوامر . - یتعامل مع أى شخص يراه ضروریا 

- يفكر فى نفسه کمدیر أو رئيس . | a‏ امین 

- ينفرد باتخاذ معظم القرارات . - يفكر فى نفسه كقائد فريق عمل + 

- يحتفظ بالمعلومات لنفسه . مستشار » او معلم . 

- يحاول التركيز على نظام واحد مثل المحاسية ٠‏ مس رس فى المجموعة 
أو التسويق . 3 9 


. م۹ رز - شرك الآخرين فى المعلومات‎ a 
یستفرق رقا طویلاً فی السوال والاستفهام ۰ خيشرك الاخرین فی ااعلوماد‎ - 
ينشد الترکیز على مجموعة كبيرة من‎ - 
. النظم الإدارية المتكاملة‎ 
يسال ويستفهم عن النتائج فى أكثر‎ - 
. الأحوال‎ 


ويوضح الشكل رقم (۱-۱) - فى ضوء تلك الأمور ‏ مثالاً لخريطة تنظيمية لوظيفة 
المحاسبة . وتجدر الإشارة إلى أن هذه الخريطة التنظيمية قد تتغير بشكل كبير . 
فعلى سبيل المثال . العديد من الشركات تنقل نظم المعلومات الإدارية إلى مجال 
مسئولية مدير إدارة المعلومات . أيضا قد يقع عبء حساب وتخطيط المبالغ الكبيرة من 
الضرائب والزكاة على عاتق خبراء ضرائب من خارج الشركة . آخیرا قد تنتشر 
محاسبة التكاليف والمحاسبة العامة بين السئولین عن المناطق الإقليمية الذين يقدمون 
تقاريرهم لنواب الرؤساء التابعين لهم . ففى المثال خصصت المهام كما يلى : 


- المحاسبة العامة : تتضمن السئولیات » سجلات الاستاذ » المدينون » الدائنون . 
الروات «والتقارير WOM‏ . 


- التخطيط المالى : يتضمن المسئوليات » تخطيط الأعمال . التنبؤات ٠‏ الموازنات 
التخطيطية . والمعايير . 


لعا وظيفة المراقب المالى 





الفصل الأول وظيفة الراقب الالی 


- التحلیل المالى : تتضمن السئولیات ۰ دراسات خاصة . تحلیل اقتصادی » وتحلیل 
عملیات اقتناء الأصول . 





۳ الضرائب والزكاة : تتضمن السئولیات e‏ الالتزام بالقوانين والنظم الضريبية . 
وتطبیقات الکمبیوتر الأخرى . 


. العمل الباشر . الحاسية عن الاعباء الاضافیة‎ ye Castell 


شکل رقم (۱-۱) : الخريطة التنظيمية لقسم الحاسبة 


۱ 





وفیما يلى یمکن عرض بعض اللاحظات التی تتعلق بالهیکل التنظیمی السابق : 
وإعداد التقارير عن النتائج الفعلية ۰ وفی ضوء حجم العملیات ومستوی النشاط 
يمكن دمج هاتين الوظيفتين فى مجموعة واحدة . 

- تم الفصل بين وظيفتى التخطيط المالى والرقابة وبين أنشطة التسجيل » وهذا 
یسمح اللموظقين بالترگیز علی التجاوزات قی التكاليف...قنيان الاداء ۰ تحلیل 


لل دا 


وظيفة الراقب الالی الفصل الأول 


الانحرافات , والاجراءات المصححة القترحة . وفی معظم الأحوال » سوف یکون 
الوظفون ASI‏ قدرة على التحلیل ویعملون بالاشتراك مع موظفی الانتاج صوب فهم 
أعمق لأهمية الانحرافات عن الخطة . 
- فى الشركات الأكبر حجما ؛ تكون هناك حاجة إلى أفراد قادرين على القيام 
بدراسات خاصة تتعلق بمشاكل معينة fis.‏ إعادة توطين المصنع , قرارات الصنع 
أو الشراء » والتحليلات الاقتصادية بخصوص امكانية اقتناء شركات أخرى . 
تطوير الإجراءات » والتنسيق مع العاملين فى مركز الحاسب الآلى بخصوص النظم 
التى تتضمن تطبيقات على الحاسب الآلى . كما يجب التأكد من تكامل الأنظمة مع 
بعضها البعض . 
- فى بعض الشركات . تقع مسئولية الضرائب والتأمين على عاتق المراقب المالى . 
ولكن يجب فصل هاتين الوظيفتين . نظرا للطبيعة المتخصصة والحاجة إلى مهارات 
مراعاة الانفصال الكامل لوظيفة المراجعة الداخلية عن السئولیات المحاسبية 
الأخرى » وريما تقدم التقارير الخاصة بنتائج عمليات المراجعة الداخلية إلى مسئول 
آخر غير المراقب المالى . 
- حينما تكون الشركة صغيرة أو متوسطة الحجم , تقدم إلى الراقب المالى 
التقارير المتعلقة بوظائّف ادارة المكاتب . مثل الاتصالات » خدمات المكاتب ؛ البريد » 
الملفات ؛ النسخ . ولكن كلما كبر حجم الشركة » يجب تفويض أو اعادة تصميم هذه 
المهام > لضمان حسن إدارة الوظائف الأساسية للمراقب المالى . 
هذا ويمكن أن يكون هناك أكثر من مستوى للمراقب المالى فى الشركة . ففى 
الشركات المساهمة يكون هناك مراقب مالى للشركة ككل ۰ بینما يوجد مراقب مالى لكل 
قطاع » ومراقب Shs‏ لكل مصنع . وفى معظم المنظمات بقدم الراقب JU!‏ فى كل 
موقع تقريره إلى المدير التنفیذی الستول عن الموقع . فعلى سبيل المثال ؛ المراقب المالى 


| وظيفة المراقب المالى 


الفصل الأول وظيفة الراقب الالی 


بالصنع يقدم تقریره إلى مدير الصنع , والراقب المالى للقطاع بقدم تقریره إلى رئيس 
القطاع « والراقب المالى للشركة ككل یقدم تقریره إلى رئيس الشركة . فى کل 
الستویات الثلاثة الشار Gall‏ تتماثل السئولیات الوظيفية ae‏ مراعاة آنها تشمل 
الشركة ككل بالنسبة للمراقب المالى العام . 


ویوضح الجدول رقم (۲-۱) توزیع السئولیات بين الراقب JU!‏ ورئیس الخزينة 
فى الشرکات التوسطة والكبيرة : 


قضية آخری يجب أن يأخذها الراقب JU‏ فى اعتباره والتی تتعلق بمركزية أو 
لامركزية وظيفة الحاسبة » حیث یقضل الکثیر من الراقبین الماليين التنظیمات 
المركزية . نظرا لأنهم یشعرون بأنهم فى ظلها یکونون قادرین على رقابة الانشطة 
الحاسبية بشکل أفضل . الا أنه فى الکثیر من الحالات لم تتحقق الوفورات الفترض 
نظریا تحققها . وكذلك لم يتم تعوضها عن طریق التکالیف الأخری التی لم تتحدد 
بالوضوح الکامل . ولعل معرفة مزایا کل نظام يساعد الراقب الالی فى اختیار الهیکل 


التنظیمی الناسب . 
جدول رقم (۲-۱) : مسئولیات الراقبة المالية ورئاسة الخزينة 
مسئولیات الراقبة المالية مسئولیات رئاسة الخزینه 
- الحاسبة العامة - مراقبة النقدية وأرصدة البنوك 
- محاسية التکالیف - العلاقات مع البنوك 
- إعداد الموازنات التخطيطية والتخطيط المالى - التمويل 
- تحليل العمليات المتعلقة بالأعما 
aiii 00‏ - إدارة الائتمان 
- التحليل المالى 
- إدارة المخاطر 
- الجوانب الضريبية 
-الإأشراة | ندوق 


العاشات 


وظيفة الراقب المالى Le]‏ 


وظيفة الراقب الالی الفصل الأول 

مزايا اللامركزية هی : 

- من وجهة النظر النفسية , تتجه اللامرکزية إلى زيادة فرص خلق صف SG‏ من 
الکوادر الادارية على مستوی الادارات المحلية , حيث یکون الاهتمام بالسئولیات 
الرقابية أكبر . 

- يؤدى تنظيم البيانات على آساس الادارات المحلية إلى تجنب بعض التبريرات لبطء 
تنفيذ النشاط » أو الأداء النخقض ‏ بمبررات مثل أن ' التقرير ela‏ متاخرا جدا ' 
أو أن * التقرير كان خطا . لا شك أن هذا الغامل يعتير فى جزء منه نفسيًا فيما 
يتعلق بمنافعه . 

- التخلص من الازدواجية diag-‏ ة خاصة عندما يمسك الفرع أو المصنع سجلات 
لتوفیر العلومات عن النشاط الجاری . أو لفحص تقریر الادارة الركزية . بالطبع أنه 
اذا تم امساك سجلات للحصول على بیانات النشاط الجاری ۰ فقد يعطى ذلك 
انطباعا ما بامساك السجلات الخطاً على أساس مرکزی . 

داقن لل الظروف الا مقن العسول طلى hey‏ لفات يكل coal‏ هعشا 
تکون العملية بالکامل تحت رقابة الادارة الحلية , فان كل الجهود سوف تبذل 
لتأمین البيانات فى التوقبت الحدد Y.‏ شك أن هذا سوف بساهم فى تحقیق رقابة 
Laii‏ على التكلفة . 

- التوسع فى توزیع الهام المحاسبية وبالتالی تحمل السئولية عنها . بعتبر وسيلة 
قاری انراد :فى مواقج العمل > من أجل التقدم وما ينتج عنه من منظمة أكثر 

- الأفراد المختصون يمكنهم إعداد البيانات اللازمة لاستخدامات الإدارة المركزية 
بنفس كفاءة التنظیم الرکزی Oe e ie ea leg gh‏ 
العمل » قد یکون Gland‏ لإعداد تقارير عن الحقائق بصورة أفضل > فاللامركزية لا 
تعنى عدم توفير البيانات هر الفبروزية Gt‏ التفيدية . على سبيل المثال ؛ يمكن أن 
ترسل الى الادارة الرکوية تسا من نفس التقارير التى تقدم لإدارة القطاع 3 


لما وظيفة الراقب المالى 


الفصل الأول وظيفة الراقب الالی 
- اللامركزية لا تعنی عدم التنمیط بل انها تضیف يعض الرونة » ولکنها فى نفس 
الوقت تسمح بتطبیق السیاسات الحاسبية من خلال استخدام النماذج النمطية 
وأدلة التطبيق النمطية . 
piai dole dives‏ مزایا E,‏ می aes‏ الركزية gh Lad. E cay‏ بعض 
من مزایا المركزية : 
- هناك مرونة آکبر فى استغلال الوظفین والتسهیلات التاحة ‏ بما فى ذلك القدرة على 
مواجهة أعباء العمل فى حدها الأقصى . 
- تتيح الرکزیه الاستقادة من العدات WY‏ التی قد لا تتواعم مع ظروف اللامركزية à‏ 
- ریما تسمح المركزية بالاستفادة من آفراد مژهلین بشکل أفضل » وبصفة خاصة 
كلما ارتفع الستوی الاداری . حیث يزيد نطاق السئولية . 
لا شك أن عدم تحقق هذه الزایا فى النظمات التی تعتمد على اللامركزية یعتمد 
فى شق كبير منه على حجم الوحدة الحلية . 
لفت ونع 
مع عولمة الأعمال « أصبحت المنافسة أكثر حدة » وقد تسببت مواجهة هذه المنافسة 
فى بعض من التدهور فى الأخلاقيات التى تحكم مزاولة تلك الأعمال . فقد يشعر بعض 
المديرين أنهم يقعون تحت ضغوط متزايدة لتحقيق خطة الأعمال السنوية أو لتحقيق 
الأهداف الأخرى قصيرة الأجل . أیضا تعهدات الشركات » تقلص أحجامها ۰ وبيع 
قطاعات كبيرة منها . أدى إلى التأثير على المديرين لكى يحاولوا الظهور بشكل جيد . 
إن تقرير السلوك المناسب يعتبر مرا واضح العالم توعا ما » عندما تكون 
التصرفات محل النظر غير شرعية أو غير قانونية « عندما يكون الاختيار بد بدن السلوك 
الأخلاقى وغير الأخلاقى أمرا واضحا › وحينما تكون الحقائق الهامة المناسية معلومة . 
ولكن فى العديد من الحالات تكون جميع الحقائق غير معلومة . أو أننا نعمل فى 
الناطق الرمادية حیث تختلط الأمور. علاوة على ذلك » ومع مرور الوقت Lo.‏ كان يعتير 


Ls |} aa 


وظيفة الراقب الالی الفصل الأول 
فى وقت ما سلوكًا غير مقبول قد یصبح مقبولا الآن . فى ظل ذلك كيف اذن تستطیع 
- عقد حلقات نقاش بين الستویات الادارية العلیا لتحدید مختلف وجهات النظر . 
الستتمرین ‘ الجمهور > والمنافسة ۰ 

- الوازنة بيق ی قرار PRAT‏ موقت ضه مصلحة القبركة وون بعض القضایا الاگبر . 
- الوازنة بين القرارات الاخلاقية وما یعتبر قيمًا تقليدية مقبولة فى الشركة . 

إذا لم ينتج عن الاجراءات السابقة ما هو أكثر أو Jil‏ من القرارات ذات القبول 
الفاح الخاض بالسلوكك الاخلاقی + فان الدیرین التنفیذیین سوف بضطرون إلى تعدید 
الاختيارات على أساس ما حصلوا عليه من تدریب وما لدیهم من فکر ۰ 


aa‏ تل MS ll‏ لاق مام يك کات ANAM‏ حم 
IG‏ : 


- وضع دستور أخلاقى ومعايير للسلوك المهنى : يشرح هذا الدستور وجهة نظر 
الإدارة بشأن السلوك غير الأخلاقى . حيث يجب أن يضع تعريقًا لتلك التصرفات 
المتوقع أن تحدث » ويجب وبنفس الدرجة أن يكون واضحا بشأن السلوك غير 
القبول . وفيما يلى بعض الجواني التفسيرية فى هذا الصدد : 


- دستور أخلاقيات المهنة . 
jules -‏ السلوك المهنى . 
- تعارض المصالح . 

- الضيافة وإقامة الولائم . 


لما وظيفة المراقب المالى 


الفصل الأول وظيقة الراقب الالی 

- الهدایا والدفوعات النقدية . 

- حفظ وصيانة الأصول . 

- الساهمات السياسية . 

- التسویات الحاسبية فى نهاية العام . 

- الأنشطة التشغيلية فى نهاية العام . 

- تحقیق آهداف الخطة السنوية . 

Spal -‏ وسلامة آماکن العمل . 

- الفاضلة بين العاملین . 

- التخلص من النقایات الضارة . 

- التوافق مع متطلبات هينة تداول الأوراق الالية , والنظم والقوانین الأخرى التعلقة 

- المارسات التجارية المقيدة . 

- ترك العمل من أجل الخدمة العسکرية أو الخدمات الوطنية الآخرى . 

- بلاغ العاملین بالدستور الأخلاقى ومعاییر السلوك الهنی : يجب أن یکون لدی 
العاملین العرفة التامة بشأن قرارات معينة . ویمکن أن تنقل إليهم العلومات من 
أشرطة الفیدیو . وکتیبات توز ع علیهم . 
بمراجعة الاجراءات المناسبة للتطبیق , كما یمکن أن ينشأ قسم داخلی لتلقی 
الشكاوى 5 وفوق كل ذلك فمن الأهمية بمکان الساواة فی التطبیق 2 فاذا حدت 


Le | hhh 


وظيفة الراقب الالی الفصل الأول 

وشعر العاملون بالتساهل فى التعامل مع التنفیذیین دون غیرهم » فسوف یکون من 

الصعب الالزام بدستور الهنة . 
مشسضص 

قمنا فى هذا الفصل » بمناقشة وظائف التخطیط , التنظیم , التوجیه , والقیاس 

التی یقوم بها الراقب JU!‏ . بالاضافة إلى ذلك ۰ وضعنا قائمة بالهام التی تنسب 
بصفة عامة إلى وظيفة الراقب المالى » بالرغم من أن بعضا من هذه الهام يتم تقسیمها 
فى الشرکات الكبيرة بين وظائف الضرائب ورئاسة الخزينة . بالاضافة إلى ذلك . 
وللمساعدة فى تعيين الراقب المالى ۰ تم وضع قائمة بالمؤهلات الأساسية الطلوب 
توافرها oul‏ مثل الخلفية التعليمية ۰ الهارات الادارية » والعرفة بنظم الرقابة . أیضا 
مادامت الشرکات تتحول من نمط الادارة على أساس تفویض السلطات ‏ إلى نمط 
الادارة بالتدریب الباشر ۰ فقد تم مقارنة النمطین . هذا فضلاً عن مناقشة تنظیم قسم 
الحاسبة وعلاقته بقسم الخزينة . وأخیرا تم تغطية الحاجة إلى الجوانب الأخلاقية فى 
ممارسات الراقب JUI‏ . مصحوية بقائمة توضيحية طويلة بتلك الجوانب . 


تور 


الفصل الأول 


أهم المصطلحات (۱) : 


وظيفة الراقب الالی 





الدائنون (حسابات الدائنین) 
الدینون (حسابات الدینین) 
تحلیل عملیات اقتناء الأصول 
مجلس الادارة 

الموازنة 

مدير الموازنة 

إعداد الموازنة 

المركزية 

jails. 

مدير اذارة الحسایات 

المدير العام التنفيذى 

مدير الإدارة المالية 

مدير ادارة المعلومات 

الالتزام بالقوانين والنظم 
المراقب المالى 

محاسبة التکالیف 

بیانات 

اللامركزية 

تفويض السلطة 


وظيقة المراقب المالى 


Accounts Payable 
Accounts Receivable 
Acquisition Analysis 
Board of Directors 
Budget 

Budget Director 
Budgeting 

Centralization 
Characteristics 

Chief Accounting Officer 
Chief Executive Officer (CEO) 
Chief Financial Officer 
Chief Information Officer 
Compilation 

Compliance 

Controller 

Cost Accounting 

Data 

Decentralization 


Delegation of Authority 


وظيفة الراقب المالى 
الأجور المباشرة 
التوجيه 

التعلنل اتاد 
آخلاقیات المهنة 


التحليل المالى 
التخطیط الالی 
التقاریر الالية 
shaan‏ 

الحاسبة العامة 


الراجعة الداخلية 
الوصف الوظی فی 


قوانین 


نظم العلومات الإدارية 


القياس 


الفصل الأول 

Direct Labor 
Directing 
Economic Analysis 
Ethics 
Expenditures 
Facilitator 
Financial Analysis 
Financial Planning 
Financial Reports 
Forecasts 

General Accounting 
Globalization 
Information 
Insurance 

Internal Auditing 
Job Description 


Laws 


Make-or-Buy Decisions 


Management Information Systems 


Measuring 
Navigator 


Organizing 
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Jules‏ الانحرافات (الفروق) 


الفصل الأول وظيفة الراقب الالی 
الأعباء الإضافية Overhead‏ 
الأجور والرواتب Payroll‏ 
قياس الأداء Performance Measurement‏ 
التتخطيط Planning‏ 
٠‏ الإجراءات Procedures‏ 
مؤهلات Qualifications‏ 
التسجیل Recording‏ 
السجلات Records‏ 
ضوابط ‏ تنظیمات Regulations‏ 
اعداد التقاریر Reporting‏ 
التقارير Reports‏ 
قواعد Rules‏ 
العاییر Standards‏ 
تصمیم النظام System Design‏ 
الضرائب Taxes‏ 


Variances Analysis 





وظيفة الراقب الالی | +[ 





الرقاية الداخلية 


Ly,‏ تکون الوظيفة الاکثر آهمية للمراقب المالى هی إنشاء نظام للرقابة المالية 
بالشركة . بما یتضمنه ذلك من توثيق هیکل الرقابة القائم . التخلص من الأساليب 
الرقابية غير الضرورية . واضافة GULLY!‏ الرقابية الجديدة لواجهة الخاطر التی 
یحتمل أن تنشأ عن الأحوال الجديدة الرتبطة بأعمال الشركة . ولكى یتمکن الراقب 
JU!‏ من تقييم المخاطر . يجب أن يكون لديه معرفة تامة بأنواع ball‏ الشائعة 
بالشركة . وكيفية منعها . هذه المعرفة لابد وأن تمتد لتشمل الأساليب القانونية اللازمة 
للرقابة على الأصول ٠‏ مثل تلك الموضحة فى القوانين المنظمة للممارسات العملية قى 
هذا الصدد . ويوفر هذا الفصل نظرة شاملة على كل هذه الموضوعات . 
اهتصامات ۵۱ دار ة : 

ینصب اهتمام مدیری الاعمال على تحقیق الربح » وبالتبعية pigs‏ كل فرد فى دنيا 
الأعمال بالمارسات العملية والاجراءات ‏ بما فیها أساليب الرقابة - الستخدمة للوصول 
الى هدقف الشركة . 

هذا ولقد ازداد ترکیز الاهتمام على سیاسات واجراءات الأعمال فى ضوء جرائم 
ذوی الیاقات البیضاء ۰ مثل اصدار قوائم مالية مزورة . وتقدیم الرشوة » والایتزاز . 
وتتناول کل هذه الأمور فى هذا الفصل باعتبارها تتعلق فى الأصل بعمل السئولین 
الالیین بالشركة , ويصفة خاصة الراقب الالی . 
العناصير الأساسسية : 

لقد تم وضع العديد من السياسات والإجراءات لتحقيق أهداف معينة بالمنظمة. 
ويطلق على هذه المجموعة من الإجراءات هيكل الرقابة الداخلية , حيث تطيق هذه 
الإجراءات ‏ من Gall‏ الفنية - على كل وظيفة وكل نشاط فى المنشأة . وسوف يكون 
التركيز فى هذا الفصل على أساليب الرقابة المناسبة للتسجيل السليم للعمليات 
(الایرادات ‏ المصروفات ۰ الأصول . الخصوم ۰ وصافى الثروة) ۰ وبالتالى الإعداد 


n‏ لبر 


الرقابة الداخلية الفصل النانی 


السلیم للتقاریر. مع حماية أصول النشاة . لا شك أن أهداف الرقابة القابلة للتطبیق e‏ 
والتی تم مناقشتها فى موضع gad‏ من هذا الفصل , تمثل بؤرة اهتمام الراقب 
امالی . 

ویجب أن یکون الراقب JU‏ على معرفة بکل أنوا ع أساليب الرقابة » التی يجب 
أن تترابط مع بعضها البعض Ly‏ یشکل نظامًا للرقابة یوفر حماية كافية لاصول 
الشرکة: أساليب الرقابة المحاسبية ۰ آسالیب الرقابة الادارية . وأسالیب الرقابة 
التشغيلية الأساسية . 

أساليب الرقابة الحاسبية : هى الخطة التنظيمية وکل الطرق والاجراءات التی 
تتعلق بحماية الأصول ‘ وامكانية الاعتماد على السجلات المحاسبية 5 iiag‏ عامة 
تتضمن الرقابة المحاسبية باعتبارها نظمًا لتفويض السلطات ومنح الصلاحيات : 
الفصل بين المسئوليات الوظيفية التى تتعلق بإمساك السجلات والتقارير المحاسبية 
وتلك التى تتعلق بالعملیات أو الاحتفاظ بالأصول » الرقابة المادية على الأصول › 
تتعلق بالكفاءة التشغيلية والتمسك بالسياسات الإدارية ly.‏ تهتم بشكل غير مباشر 
فقط بالسجلات المحاسبية . وتتضمن هذه الأساليب التحليل الاحصائی ۰ دراسات 
الزمن والحرکه ‘ تقاربر الأداء ‘ برامج تدريب العاملین ‘ والرقابه على الجودة 3 

الرقابة التشغيلية الاساسية تتعلق بوضم السیاسات والادلة التی سوف تدار بها 
المنشأة كوسيلة لتحقیق الأهداف . 

وفى ضوء التوسع فى الوقت الحاضر فى التعريف التقلیدی للرقابة » ومختلف 
الشروح الخاصة بالموضوع ۰ فإن تقسيم هيكل الرقابة الداخلية لمنشأة ما إلى الأجزاء 
الأربعة التالية سوف يؤدى إلى سهولة المناقشة : 

- بيئة الرقابة . 


— العوامل الخارجية . 


لنا وظيقة المراقب المالى 


الفصل الثانی الرقابة الداخلیة 








- النظم الحاسبية . 

- إجراءات الرقابة . 
بسستة السر قابسة : 

بيئة الرقابة للشركة هی الحیط الذی توجد فيه أساليب الرقابة الحاسبية 
(وغیرها) وفیه تعد القوائم المالية , حیث تعکس التزام الادارة بنظام فعال للرقابة 
الداخلية . وفى الوقت الحاضر نال موضوع الرقابة آهمية متزايدة فى التحلیل العام 
لأسالیب الرقابة » فهی تمثل جهدا متراکما للعدید من العناصر » والتی تتضمن : 
- فلسفة الادارة ونمط التشفیل : یختص هذا العامل بلغة الحوار على مستوی 

الادارة العلیا » ویتضمن مدی واسع من الحاور التی تؤثر على بيئة الرقابة , 


ی 

- الترکیز على تحقیق الأهداف والأغراض الخاصة بالریح ؛ أو الوازنات التخطيطية . 

- التوجه الأساسی للادارة بشأن تحمل الخاطر . 

- التوجه بشأن الحاجة إلى أساليب الرقابة . 

- التوجه بشان آهمية القوائم الالية الداخلية والنشورة وخلوها من الأخطاء . 

- الهیکل التنظیمی : كيف تمت معالجة الأمور الخاصة بتنظیم » تخطيط » توجیه » 
ورقابة العملیات ؟ هل على أساس اللامركزية ؟ هل توجد رقابة مركزية قوية ؟ هل 
یتحکم فى الشركة فرد واحد al‏ بضعة آفراد ؟ 

alai -‏ مجلس الادارة ولجانه بوظائفهم : هل للمجلس دور مؤثر أم یتبع بشکل کبیر 
ما یملیه عليه الدیر التنفیذی ؟ هل یقوم الجلس بدراسة ومناقشء السیاسات 
والاجراءات ؟ هل توجد لجنة للمراجعة مشكلة من مدیرین من خارج الجلس ؟ هل 
تشرف هذه اللجنة على السیاسات والاجراءات الحاسبية ١‏ يما فى ذلك أسالیپ 
الرقابة ؟ هل تقوم هذه اللجنة وبشكل منفرد بالاجتماع بمراجعی الحسابات 
الخارجیین ۰ وأيضًا هل تجتمع بالراجعین الداخلیین ؟ 

- طرق تحدید السلطات والسئولیات : هل تمت مناقشة جوانب معينة خاصة 
بالسیاسات مثل العاییر الأخلاقية . تعارض الصالح . وردود الأفعال التنافسية ؟ 


وظيفة الراقب الالی Le‏ 


الرقابة الداخلبة الفصل الثانی 


- طرق الرقابة الادارية : تتضمن هذه الجموعة لب الرقابة التشفيلية - كيف تفوض 
الإدارة السلطات للغير ؛ وتشرف بشكل فعال على جميع أنشطة الشركة 
ی 
- نظام التخطیط , كلا من التخطیط قصیر وطویل الاجل . 
مع الستویات المخططة على الاقل . 
- طرق تطوير الاجراءات » تعديل النظم + ومتابعة النظم والاجرابات . 
- وجود وفعالية وظيفة الراجعة الداخلية : تتضمن وظيفة المراجعة سلامة منح 
السلطات . وضع المراجعة الداخلية فى الهیکل التنظیمی » موظفین مؤهلين بشکل 
سلیم ‘ وموارد كافية ۰ 
بالتعيين , التدريب , التقييم » الترقية ‏ وتعویض الموظفين . الامر الذى يؤدى إلى 
توافر عدد مناسب وکاف من العاملین بسمح بتنفيذ ما یکلفون به من مسئولیات . 
- تأثير العوامل الخارجية : بالرغم من أن الوثرات الخارجية تکون وبشکل کبیر 
خارج نطاق رقابة المنظمة > كيف يمكن للادارة أن تتعامل مع تلك المؤثرات » متل 
الهینات التشريعية والتنظيمية . الأحداث الدولية , الاتجاهات الاقتصادية » وكيف 
تستجيب للمتطلبات اللازمة للوصول الى اهداف الشركة . 
لا شكت آن LAS‏ تعامل الادارة مع هذه العوامل توضح التوجه العام لجلس الادارة 
والادارة العلیا » فيما بتعلق بالجوانب الأخلاقية وأهمية الأسالیب الرقابية السليمة . 
سبق لکی یضیق منطقة البحث . فمثلا . اذا كان التوجه فى قسم ما نحو الرقابة غير 
قوی . فریما یعتبر مراجع الحسابات أن درجة الخاطرة فى هذا القسم عالية . 
ويجب أن یفهم الراقبون الماليون . كرؤساء للحسابات » كيف تعمل هذه العوامل کل دور 
في مجال الستولية الخاص به . ويعبارة أخرى » فمن جاتب يجب أن تکون هناك سیاسات 


EA‏ وظيفة الراقب الالی 


الفصل الثانی الرقابة الداخلية 





واجراءات مكتوبة , ولکن من جانب آخر يجب أن تکون هذه السیاسات والاجراءات مطبقة . 
فقد تبین الادارة فى الظاهر آنها تتبع سیاسات معينة » ولکنها فى حقيقة الأمر تتصرف 
بشکل یبعد JS‏ البعد عن تلك السیاسات والعاییر . لهذا يجب أن ینصب اهتمام الراقب 
JU‏ على نفس الجوانب التى يفحصها مراجم الحسابات الخارجی . 

وتجدر الاشارة إلى أنه LAS‏ اتسع نطاق مناقشة هیکل الرقابة الداخلية بين رجال 
الادارة , اعتبر العدید من مدیری التشفیل أن الأمر یتعلق بشکل أساسى بالنواحی 
المالية أو الحاسبية ولا یخصهم فى شى . ونظرا GY‏ قد تم إجراء العدید من التقییمات 
بواسطة JS‏ من الراجعین الداخلیین أو الحاسبین الخارجیین , فلم يعد شعور 
الدیرین یرتبط بشکل مباشر بقيادة الشرکات الساهمة » وتحقیق أهدافها مثل 
الربحية , النمو » والالتزام بالعاییر الأخلاقية . ما هو الطلوب الآن » وما یجری OV‏ 
فى العدید من الشرکات . هو تثقیف رجال الادارة التشغيلية بشأن دورهم فى نظام 
الرقابة . 

عقدت إحدى الشرکات ۰ فى مسعاها لتثقیف جمیع مدیری الادارات » سلسلة من 
الحلقات التدريبية التی یستغرق کل منها Legs‏ واحدا . لرجال الادارة الحترفین 
والاستشاریین بالنظمة . فى هذه اللقاءات قام نانب رئيس كل إدارة بتحدید أهداف 
إدارته » واستتبع ذلك مناقشات فى مجموعات العمل » أيضًا تم مراجعة " آلیات 
الرقابة " » أو ما يلزم من تصرفات بما يضمن فعالیتها , كما تم تقییم العلاقة بين 
عناصر الرقابة الداخلية للوصول إلى أهداف الادارة . 

وعلی الرغم من أنه قد تختلف عناصر الرقابة الداخلية باختلاف النظمة , فانها 
تمثل مکونات الرقابة التی تم تغطيتها فى الشركة التی عرضناها JUS‏ أعلاه كدلالة 
ذات مغزی للادارة التشغيلية فيها: O)‏ 
- أساليب الرقابة التنظيمية : معاییر شخصية ؛ خطة تنظيمية , وثقافة الشركة . 


(\) Paul G. Makosz and Bruce W. McCuaig, Gulf Canada Resources, "Is everything 
under control? A new approach to corporate governance,” Financial Executive, 
Jan./Feb. 1990, p. 26. 


وظيفة المراقب المالى لتنا 


الرقابة الداخلية الفصل الثانی 


- أساليب الرقابة على التغییر وتطویر النظم . 
- أساليب الرقابة على تفويض السلطات واعداد التقاریر ؛ التخطیط واعداد الوازنات 
التخطيطية ؛ والساعلة . 

- أساليب الرقابة على النظام الحاسبی . 
- آسالیب الرقابة الخاصة بالحمایة: حماية الأصول » وتجنب الخاطر غير التعمدة . 
- أساليب الرقابة الخاصة با لاشراف الاداری : الاشراف والعلومات الادارية . 
- أساليب الرقابة الخاصة بالتوئیق : السیاسات والاجراءات الرسمية , وتوثيق النظم . 
الاستفادة من نظام الرقابة بالشركة للوصول إلى أهداف الادارات . 
العو امسل الضار جسة 

یمثل تأثیر العوامل الخارجية جانبا آخر من جوانب بيئة الرقابة التی تلقی الآن 
اهتماها Si Stuy Cold‏ : وکما سبق الذكر فان هذه التأتیرات الخارچية تعتبر - 
إلى حد بعید - خارج نطاق رقابة المنشأة . ولکن GES‏ تعامل الادارة Gas‏ ریما یکون 
,35 الصلة بكيفية تحقیق آهدافها . وحتی الوقت الحاضر , فلم تحظ تلك العوامل 
الخارجية الا بالقلیل من الاهتمام عند تقبیم نظم الرقاية. هذا وقد أشار مجلس معاییر 
الراجعة (ASB)‏ فى نشرته الخاصة بتقییم مخاطر الرقابة الداخلية إلى أنه توجد ` 
تأثیرات خارجية توّثر على عملیات الوحدة وممارساتها . مثل الفحوص التی تتم 
بواسطة وکالات تنظیم ورقاية البنوك " ۲۳۱ . 

عندما يشار إلى العوامل الخارجية . غالبا ما نتذکر أولاً الهیئات التشريعية 
والتنظيمية وقوانینها ونشراتها . فى تقرير أعد إلى Gal‏ تريدواى Treedway Com-‏ 
3 يتعلق slack‏ التقاریر WU‏ الحتوية على غش ؛ قرر معدو هذا التقریر أن ˆ 


)۲( Auditing Standards Board, "Considerations of Internal Control Structure in a Fi- 
nancial Statement Audit,” Sas No. 55 (AICPA, April 1988), paragraph 9. 


لنا وظيفة الراقب الالی 


الفصل الثانی الرقابة الداخلیة 


مدی مسئولیات الراجعة الداخلية عن فحص وتقییم نظام الرقابة يجب أن يمتد إلى کل 
نقطة تتأثر بالنظمة - حتی إلى وحدات خارجية معينة" M‏ 

وقد صنف التقریر الوحدات الخارجية فى ثلاث فئات dole‏ هى : واضعو النظم 
واللوائح « العملاء « والوردون . وتجدر الاشارة إلى أن النشاة التی نستخدمها JES‏ 
هذا لدیها مجموعة کیيرة من الوردین والعملاء . 

بالنظر » أولاً » فى الاتجاه الحدیث فى alle‏ الصناعة الذی یتمثل فى نظام الشراء 
فى الوقت الحدد Just-In-Time‏ (جيت (JIT‏ » والذی يعتمد نجاحه على العلاقة 
الوثيقة بين المشترى والبائع امع إعدد منود من الوردین الوتوق فیهم الذین يقومون 
يتوريد الخامات فى الوقت المحدد . فضلا عن ذلك . ففى Jb‏ هذا الأسلوب يقوم 
المورد بالتوريد بكميات صغيرة . استخدام النظام الإحصائى لمراقبة الجودة للمحافظة 
على مستوى جودة مرتفع ۰ منتج JLA‏ من العيوب . وهكذا يتم تخفيض أو تجنب 
تكاليف فحص الوحدات الموردة . حيث تنتقل مهمة فحص المدخلات > فى واقع الأمر, 
إلى منظمة المورد . وبالتالى يتم نقل نقطة هامة للرقابة إلى موقع خارجى . وعندما 
يحدث هذا التحول » يجب على الأقل أن يأخذ المراجعون الداخليون بالمصنع . 
بالاشتراك مع السئولین عن الشراء والتصنيع › فى اعتبارهم الحاجة إلى مراجعة مدى 
دقة وفعالية نظام الفحص الخارجى . 

بالثل . لقد أصبح الفهوم الخاص GIL‏ الخارجية ملائمًا مع التوسع فى 
التبادل الإلكترونى للبيانات (EDI)‏ بين الموردين الكبارء وكذا بين الموردين والعملاء 
الکپار Il. Shed.‏ ترتب علی شروط معينة محددة مسقا آن تصدر بشکل الى آوامر 
شراء أو بيع كبيرة » فسوف تختفی بعض لیات الرقاية التقليدية ۰ ویجب أن تتحدد 
بعض الهام الجديدة . وهکذا الأمر بين المصنع وتاجر الجملة الکییر ۰ فمن هو صاحب 
الصلاحية فى أن يحدد معاملة ما » یضعها فى مغلف الکترونی « يرسلها e‏ ویستلم 
الرسالة ؟. فى ظل مثل هذه الظروف تصبح عملية الرقابة على العاملات مسئولية 
مشتركة « یتحملها البائع والشتری معا ولیست مسئولية طرف واحد . 


(r) Michael J. Barrett and R. N. Carolus, " Control and Internal Auditing,” The In- 


stitute of Journal Auditors Report on Fraud, Institute of Internal Auditors, 
Sept. 1989, p.65 
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الرقابة الداخلية الفصل الثانى 

وهناك الآن العدید من الظروف » حیث یترتب على التقنیات الجديدة أن يكون 
فحص نقاط الرقابة الخارجية آمرا مرغویا dad‏ . وآحیانا قد یکون هذا القحص حدم 
من الاتفاق الخاص بأسلوب جیت . فى حالات آخری ۰ قد لا توجد اتفاقات قانونية بل 
تؤسس الأطراف البائعة والشترية علاقات عمل وثيقة SI.‏ تیسر اتصال الراجع 
الداخلی بنقاط الرقابة الخارجية الختارة . 


النظام المحاسبى : 
عنصر آخر من عناصر هیکل الرقابة الداخلية هو النظام الحاسبی Y.‏ شك أن 
التوجه السلیم للنظام الحاسبی هو إحدى السئولیات الرئيسية للمراقب المالى . 
ویتکون النظام الحاسبی الفعال من تلك البادی » الطرق . والاجراءات » وأيضا تلك 
السجلات » التى سوق : 
- تحدد بشکل سلیم جميع العملیات الالية الشروعة . وتسجلها فى السجلات 
الحاسيبة . 


- تصف العملیات الالية فى التوقیت الناسب وبالتفصیل الکافی » بما یسمح بتصنیف 
العملیات بغرض إعداد التقاریر الالية . 

- تحدد الفترة الزمنية التی تحدث خلالها العملیات المالية » بما یسمح بتسجیلها خلال 
الفترة الحاسيية الناسبة . 

- قفي ية العملية الالية » بطریقة قسمع بعرضها فی القواتم الالية in FIL,‏ 
السليمة . 

- تسمح بعرض العمليات المالية بشكل سليم Legs‏ يرتبط بذلك من إفصاح مطلوب فى 
القوائم المالية . 

احسراءات السر قابسة : 

ایض تمثل إجراءات الرقابة جزءًا من هیکل الرقابة الداخلية . ومن الجدیر SUL‏ 


أنه فى معظم الشرکات . فان التنفيذى السئول عن وجود إجراءات كافية للرقابة هو 
الراقب الالی . وعلی ذلك » فقد تمت مناقشة العناصر الخاصة بتلك الاجراءات : 


EJ‏ وظيفة المراقب الالی 


الفصل الثانی الرقابة الداخلية 


امتا رها Song‏ عام متاه Wail‏ .رقي ومن اققا کي موم gad‏ کی هذا 
الفصل. وتکفی الاشارة هنا إلى أن الاجراءات تتضمن الفصل بين السئولیات 


: لسر فا س‎ ١ نظام‎ Gere 
لقد زادت أهمية نظم الرقابة الدقيقة , مع ظهور بعض الأنشطة غير اللائقة من‎ 
« اصدار قوائم مالية مزورة » عمليات الابتزاز: والرشوة‎ Jie. بعض رجال الأعمال‎ 
على أن تحديد مثل تلك الأمور عادة لا يكون سريعا أو سهلاً . لهذا فقد يكون استخدام‎ 
Jail منهج تحليلى مفصل أمرا مرغويا فيه . هذا ويتم فى أجزاء تالية من هذا‎ 
مناقشة بعض تصرفات المسئولين فيما يتعلق بالإجراءات ۰ بعض العناصر الهامة فى‎ 
. نظام الرقابه » وتحديد مقترح للمسئولية بمختلف جوانب الرقابة‎ 
وهناك خطوتان أساسيتان يجب أن تقوم بهما نيت يتعلق بتقييم نظام‎ 
الرقاية الداخلية . ولا : : يجب أن تحدد الإدارة الأنشطة الرئيسية , المخاطر » وعرض‎ 
cigs کل مکون من مکونات التشغيل بالشركة . وتحدد آهداف الرقاية المتعلقة‎ 
يجب أن تقوم الادارة بوصف - ريما باستخدام خرائط التدفق - وقهم‎ : GG. الانشطة‎ 
واعداد القوائم المالية‎ ٠ مختلف النظم المستخدمة فى معالجة العمليات : حماية الأصول‎ 
اهتمام خاص لنقاط‎ crass. وتستخدم هذه المعلومات بعد ذلك لتقييم النظام‎ . 
و لإمكانية‎ GSS الضعف الهامة الحتملة > حتی تتأكد من أن النظام دوقر‎ 
. الرقابة‎ Gas تحقیق‎ 
: نهد ید الأنشطة . المخاطر . وأهداف الر قابسة‎ 
» احدی الطرق الستخدمة فى تحدید الأنشطة الرئيسية وأهداف الرقابة بشركة ما‎ 
› للأنشطة الختلفة بکل منها . الکونات القترحة هى البیعات , الانتاج أو الخدمات‎ 
: آهداف الرقاية ما بلی‎ Ibai التمویل ‘ والادارة . ومن‎ 
آهداف الرقابة على البیعات : اعداد الفواتیر الصحيحة للمنتجات الباعة أو‎ - 
الخدمات المقدمة . فحص منح الائتمان للعمیل قبل الوافقة على طلبیته . والوافقة‎ 
. علی الردودات من العملاء‎ 


وظيفة الراقب الالی 


الرقابة الداخلیه الفصل الثانی 
- آهداف الرقابة على الانتاج أو الخدمات : حد أدنى من مخلفات التشغیل , إنتاج 
الکمیات الناسبة » حد أدنى من الفاقد من النتجات . 
- أهداف الرقابة على التمویل : إيداع التحصلات من النقدية فى نقس يوم 
تحصیلها ‏ يتم الوافقة الصروفات النثرية فقط بواسطة صاحب الصلاحية , 
التصریح باعدام الدیون العدومة قبل اثباتها فى سجل أستاذ الدینین . 
- آهداف الرقابة على الجوانب الادارية : لا يتم شراء العدات المكتبية الا بعد 
موافقة Gale‏ الصلاحية . الوافقة السبقة على الاجازات ٠‏ لا يتم تعیین موظفین 
جدد الا بعد موافقة صاحب الصلاحية . 
منهج آخر يتأسس على تحديد أنوا ع العملیات SLY!‏ فى منشات الأعمال. حیث 
يتمثل تدفق JS‏ عملية تجميع للأحداث ذات العلاقة ۰ ويكون التركيز على مدى وجود 
رقابة مناسبة على كل خطوة فى العملية خلال نظام التشغيل . ويقترح البعض أن تكون 
دورات العمليات هی دورة الإيرادات » دور الإنتاج › دورة المدفوعات › ودورة الوقت 
(الأحداث التى يتسبب فيها الوقت مثل استحقاق الفائدة) . على أية حال ۰ أيا كان 
المنهج المستخدم , فالنتيجة هی تحديد الوظائف الرئيسية وأهداف الرقابة على كل منها . 
فى أثناء مراجعة التشغيل , العمليات . أو الدورات . يجب أن تؤخذ فى الاعتبار 
الخسارة المحتملة أو الخاطرة gi)‏ الخطأ فى القوائم المالية) عند بذل المجهودات 
الخاصة بتخفيض السرقات مثلاً إلى حدها الأدنى » وتوفير إنذار مبكر من الخسائر 
المحتملة الأخرى ؛ والتى تتضمن : 
- فقدان أو تلف الأصول . 
- الفش oi‏ الاختلاس : 
دا القوانین . 
- تکالیف زائدة عن الحد أو ایرادات غير كافية . 
- نظام محاسبی غير مقبول . 
- نزع الملكية . 
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نهسم نظم الر قابسة : 
يجب أن يتم التعبیر عن العملیات المحاسبية فى شکل خرائط تدفق تتسم 

بالوضوح ۰ حتی بستطیع معاونو الراقب المالى دراستها بحثا عن نقاط الضعف 

المكنة . هذا الفحص یشتمل على منظور رجال الأعمال الشخصی لا يجب عمله , 

إمعان الفکر فى الأمور التی یمکن أن تکون خطأ © والاهتمام بالحسابات التی یمکن أن 

تتأثر . كما يجب أن توثق کل قضية أو حالة تتعلق بالرقابة على تلك العملیات . 
وعند فحص خرائط التدفق الخاصة بأوجه الضعف فى نظام الرقابة » يجب أن 

توضع نصب الأعين الأهداف الخمسة العامة للرقابة التالية : 

-١‏ سلطة slate!‏ العمليات : هل كانت العملية مصرح بها من جانب الإدارة ؟ ويمكن 
تقرير ذلك بشكل عام عن طريق وضع السياسات ذات الصلة » حدود صلاحيات 
التعاقد » حدود الاستثمار , قوائم الأسعار المعيارية » وهكذا . أو فى Blige‏ معين e‏ 
قد تكون هناك حاجة إلى تفويض معين . 

۲- تسجيل العمليات : يجب تسجيل العمليات فى الحسابات المختصة فى الوقت 
المناسب , وبالوصف السليم . ایض لا يجب تسجيل عمليات وهمية » ويجب تجنب 
الأخطاء أو الوصف غير الكامل . 

۳- حماية الاصول : يجب ألا تكون الأصول فى حوزة هؤلاء المسئولين عن تسجيل 
العمليات الخاصة بها فى الدفاتر . كما يجب أن يكون التعامل فى هذه الأصول 
مقصورا على أفراد معينين بالاسم . 

-٤‏ المطابقة مع الدفاتر : يجب إجراء مطابقة دورية بين الأصول المادية والسجلات 
الخاصة بها ۰ أو حسابات المراقبة . ومن أمثلة ذلك الطابقات التى تتم مع حسابات 
المراقبة فيما يتعلق بالأرصدة الفعلية فى البنوك » الأوراق المالية , مخزون المواد 
الخام . مخزون الإنتاج تحت التشغيل . ومخزون الإنتاج التام . 

ه- تقييم الأصول : يجب الاحتياط للتأکد من الأصول قد تم تقييمها طبقا للمبادئ 
المحاسبية المتعارف عليها Gig.‏ قد تم إجراء التسويات اللازمة . 
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عناصسر الر قابسة الداخلبة المحاسبية : 
هناك سبعة عناصر أساسية تعتبر ضرورية لقابلة الأهداف الرئيسية لنظام الرقابة 

الحاسيية الداخلية الجید - أهداف تتضمن Glee‏ الأصول ضد الفقدان نتيجة الأخطاء 

التعمدة (الغش) أو الأخطاء غير التعمدة , وتوفیر سجلات محاسبية يمكن الاعتماد 

علیها لأغراض الاستخدام الداخلی ؛ واعداد التقاریر الخارجية . هذه العناصر هی : 

- موظفون أكفاء ومحل للثقة » مع تحدید واضح لخطوط السلطة وا لسخولية : 

يمثل الأفراد آهم عنصر فى نظام الرقابة . فإذا كان العاملون مژهلین ومحل نقة › 

فسوف تکون النتيجة عندئذ قوائم مالية يمكن الاعتماد علیها حتی ولو لم تتوافر 

عناصر الرقابة الأخری . على العکس آفراد غير أكفاء وغیر آمناء > حتی فى Jb‏ 

وجود نظام رقابة جید سوق بقدمون قوانم لا قيمة لها. وهکذا فان التقبیم السلیم 

للعاملین یعتبر أمرا جوهریا . 

-Y‏ الفصل الدقيق بين السئولیات الوظيفية : للحماية من الأخطاء التعمدة وغير 
التعمدة + العدید من جوا الفصل بين السئولیات الوظيفية بعتیر آمرا 
مرغويًا فيه : 

أ . فصل المسئوليات الخاصة بالتشغيل عن إمساك الدفاتر المالية : ففى تلك 
الأحوال التى تمسك فيها أقسام التشغيل السجلات الخاصة بها وتعد 
تقاريرها المالية » قد يغرى ذلك الوضع السئولین على تقديم بيانات متحيزة 
تعكس أداء أفضل من الحقيقة . لا شك أن تجميع السجلات المالية تحت إمرة 
الزاقب المالى یعتبر مرا God ye‏ فيه.. 

ب . فصل حيازة الأصول عن المحاسبة عنها : يتم الفصل بين المحاسية وحيازة 
الاصول لحماية الشركة من عملیات الاختلاس والسرقة . فمن المرغوب فيه 
مثلاً الفصل بين حيازة النقدية وامساك حسابات الدینین » حتى يمكن 
تخفیض إمكانية تحویل النقدية للاستخدامات الشخصية وتسوية حسابات 
العملاء عن طریق عملیات وهمية . 

ج. الفصل بين سلطة اعتماد العملیات وحيازة أى أصول ذات صلة : على 
سبیل الثال , الشخص السئول عن التصریح بدفع قيمة فاتورة لا يجب أن 
يوقع شيك سداد البلغ . 
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د . الفصل بين السئولیات الوظيفية داخل وظيفة الحاسبة : يجب أن يتم 
القصليين السکول Se‏ نفتر الاستاذ OAE‏ السک وین هنو قاقر 
الاستاذ الساعدة. أو بين هولاء السئولین عن التسجیل فى نفاتر يومية 
النقدية » وهؤلاء السئولین عن التسجیل بدفاتر یومیات البیعات . 

۳- اجراءات سليمة لتفویض سلطة اعتماد العملیات : التفویض قد يكون عاما أو 
خاصا » هذا بتوقف على رغبة الادارة . فالادارة قد تعطی سلطة عامة للتصریح 
بالبیعات للعملاء فى ضوء التصریح بائتمان معين ۰ ولیکن مثلا ۱۰ ملیون دولار . 

6- سجلات ومستندات مناسبة : يجب أن توفر الستندات تاکیدا معقولاً بأن 
العملیات قد تم تسجیلها بشکل سلیم » وأن الاصل تحت الرقابة . لهذا لابد أن 
یکون هناك أوامر شراء ‏ تقاریر استلام ۰ وفواتیر البائع . 

, رقابة مادية مناسبة على كل من الاصول والسجلات : أمثلة الرقابة الادية‎ —o 
مخازن تحت الرقابة المناسبة » وخزائن مقاومة للحريق . أيضا من الضرورى توفير‎ 
. حماية مناسبة للسجلات من الإتلاف أو أى خسائر أخرى‎ 

1- إجراءات سليمة لإمساك السجلات بشكل ملائم : قد يكون من المرغوب فيه 
وجود إجراءات تكفل التسجيل السليم لجميع العمليات ۰ مثل أدلة الإجراءات . 

۷- وجود موظفين قادرين على القيام بعمليات التحقق بشكل مستقل : قد يكون من 
المفيد وجود مراجعين داخليين ۰ أو طرق أخرى للضبط . 

مستويات ا لر فابسة : 

عند فحص أساليب الرقابة الداخلية , فإن الجزء الآكبر من الوقت عادة ما يستنفد 

فى تحليل وتقييم أساليب الرقابة الموجودة إلى أقصى درجة من التفصيل . وربما تكون 

- هذه هی الطريقة الواجبة . مع ذلك ۰ وفى ضوء مسئوليات مجلس الإدارة » فإن الهدف 
النهائى للنظام هو المساعدة فى تحقيق أهداف المنشأة liag.‏ يتطلب أن يتضمن نظام 
الرقابة , موضع الفحص JS:‏ مستويات التخطيط والرقابة المتعلقة بها › والتى يمكن 

أن تندرج تحت المجموعات الثلاث التالية : 
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۱- الستوی ااستراتیجی - مجلس الإدارة والادارة العلیا « الذين يقومون بتخطیط ورقابة : 

- الهیکل التنظیمی 

- غایات وأهداف المؤسسة 

- اچراءات التخطیط طویل الأجل 

= أككاة قرازات السیاسات التفويقة 

- اتخاذ قرارات السياسات الإدارية 

- اتخاذ قرارات السیاسات الالية 
۲- الستوی التکتیکی - مجلس الادارة وکبار الدیرین » الذین یقومون بتخطیط 

ورقابة : 

- خطط الأرباح السنوية 

- السیاسات التنفيذية والتعلقة بالأفراد (التخزین ۰ الاحلال) 

- النفقات الرأسمالية 

- الخطط السنوية للبحث والتطویر 
۳- الستوی التشفیلی - حیث تتضمن عملية التخطیط والرقابة : 

- ممارسات التصریح بالائتمان 

- معالجة الدیون الشکوك فى تحصیلها 

- اجراءات اعداد وارسال الفواتیر 

- إجراءات الشراء 

- التصریح بصرف الرواتب والأجور 

- أداء خطة العاشات 

هذا ويجب الاهتمام بتحدید أى من أساليب الرقابة يجب أن یستعمل عند كل 
مستوى « وبالإضافة إلى ذلك ٠‏ أيها يتطلب فحص وموافقة مستوى مجلس الإدارة 
والإدارة العليا (كمقابل للمستوى القطاعى) . 
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المسئولية عن تحد يد أساليب الر قابة الداخلية الملائمة : 
من هو السئول عن وجود أساليب الرقابة الملائمة بالمنشأة ؟ فى هذا الصدد هناك 

العديد من جماعات العمل من المحتمل أن يتحمل كل منها مسئوليات معينة . وفيما يلى 

بعض مجالات المسئولية المقترحة التى يضطلع بها العديد من المستويات الإدارية . 

والمحاسبون القانونيون (المراجعون) المستقلون : 

- دور مجلس الإدارة : مجلس الإدارة يعتبر مسئولاً عن الإشراف العام والرقابة 
بشكل إجمالى على الإدارة » حيث يجب أن يقوم بالآتى : 

- الاقتناع » ربما من خلال Gal‏ المراجعة . أن هناك GUS‏ ملائمًا للرقابة الداخلية . 
واللوائح المحلية والعامة . 

- تقرير أنه يوجد دليل لآداب وسلوك المهنة معد بعناية ليحكم سلوك وتصرفات 
العاملین بالشركة . 

- الاضطلاع بمسئولية مراقبة مدی التزام الادارة والعاملین بالقواعد والأنظمة التی 
تحکم قيادة الشركة واتخاذ الاجراءات الناسبة حیال أى خرق لها. 

- دور الادارة العلیا للشركة Senior Corporate Management‏ : بالرغم من 
أن الاشراف العام هو مسئولية مجلس الادارة ٠‏ فان الستولية الأساسية تقع على 
عاتق ادارة الشركة فيما یتعلق بوجود بيئة عمل ملائمة بالشركة , نظم فعالة للرقابة 
الداخلية . قوائم مالية سليمة ۰ وحماية الأصول . انها هی ادارة الشركة السئولة 
عن التطبیق التفصیلی للنظم والزام العاملین بالعمل بها. فالادارة العلیا بالشركة 
يجب أن تقوم AIL‏ : 

- تحدید الخاطر الصاحبة لأعمال النشاة . واحتمالات الأخطاء والأمور غير العادية . 








- توفیر البيئة الملائمة متضمنة السیاسات . والتوجیهات » ووسائل الاتصال الأخرى › 
للعمل بأساليب الرقابة الضرورية . 
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- توجیه هوّلاء السئولین عن القرارات التعلقة بمزاولة النشاط ۰ وهؤلاء السئولون من 
الناحية الفنية عن إقامة نظام موثق للرقابة الداخلية » ومراجعته بشکل ملائم للتأكد 
من سلامته . 

- تتحمل الادارة العلیا السئولية أمام الساهمین عن القواتم الالية . 

دور الادارة المالية : تقع على عاتق الستویات العلیا من الدیرین الالیین نفس 

المسئوليات التی یتحملها رجال الادارة العلیا ومدیری التشغیل بشان أساليب الرقاية 

الداخلية . الا آنهم » وبصفة خاصة الراقب الالی ۰ فى ضوء مهنتهم وخبراتهم فى 

مجال أساليب الرقابة الختلفة . یتحملون مسئولية أكبر بشأن وجود أساليب فعالة 

للرقابة الداخلية الحاسبية . ففی مجال الحاسبة هناك کم هائل من الشیکات التی يتم 

تحريرها والأرصدة التی 3 تستحق . 

ویالتحدید ۰ وفیما يتعلق بأساليب الرقابة الداخلية المحاسبية ۰ يجب أن يقع على 

عاتق المراقب المالى الالتزامات التالية : 

- أن يكون على معرفة تامة بالمتطلبات الفنية للنظام السليم والملائم للرقابة الداخلية 
المحاسبية » ومن ثم يؤسس ويتمسك بنظام فعال . 

- أن يتأكد من أن النظام قائّم ويعمل . 

- أن يعمل على توافق النظام مع السياسات والإجراءات . 

- أن يتحمل المسئولية أمام المدير التنفيذى للشركة والإدارة المالية العليا عن إمكانية 
الاعتماد على القوائم المالية . 

- دور المراجع الداخلى : إن وجود إدارة مؤهلة للمراجعة الداخلية » فى الشركات 
متوسطة الحجم والكبيرة وغالبا فى الشركات الصغيرة یعتبر بالتاكيد عنصرا هاما 
لنظام الرقابة الداخلية . فالمراجع الداخلى يعتبر عين وأذن الادارة للتأکد من حالة 
نظام الرقابة الداخلية » وبصفة خاصة أساليب الرقابة الداخلية المحاسبية . فعلى 
رئيس المراجعة الداخلية » من خلال ما يقوم به من مراجعة , أن يطمئن الإدارة 
العليا (۱) أنه يوجد نظام ملائم لكل مركز ربحية (۲) أن النظم فعالة فى ضوء ما 
تستهدفه (Y)‏ أن أى جوانب قصور قد cubs‏ باهتمام المعنيين بشأن اتخاذ 
الإجراءات المصححة . 
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- دور الراجع الخارجی : مع أن الراجع الخارجی لا یعتبر جزءا من نظام الرقابة 
الداخلية الحاسبية للشركة . الا أنه يجب عليه أن یقوم anii‏ النظام حتی SG,‏ من 
إمكانية الاعتماد عليه کأساس لتقدیم رأيه فى القوائم الالية . فموقع الراجع 
الخارجی یمکنه من أن يقدم لجلس الادارة Gi,‏ محایدا وموضوعيًا فیما یتعلق بمدی 
Ledley GUS‏ أساليب الرقابة الداخلية الحاسبية . آخذًا فى الاعتبار خبرة النشاة 
abil,‏ الوجودة فى الشرکات الأخرى . 
طبقا لذلك » یمکن تلخیص واجبات الراجع الخارجی فیما يلى : 

۱- فحص نظام الرقابة الداخلية لتحدید درجة الثقة فى اختبارات الراجعة التی تتم 
على القوائم المالية وامكانية الاعتماد علیها ‘ وتوصيل النتائج الهامة الى الستوی 
الإدارى المناسب ‏ لجنة المراجعة » الإدارة العليا » الإدارة المالية. 

۲- توفير أدلة إرشادية خاصة بطرق وأسالیب فحص وتقييم أساليب الرقابة الداخلية , 
وإجراء الاختبارات اللازمة عليها. 

ade -٣‏ البرامج التدريبية لبعض موظفى الشركة المختارين Lads‏ بتعلق بكيفية فحص 
وتعديل أساليب الرقابة الداخلية . 
علاوة على تلك المسئوليات » وفى ضوء أى متطلبات قانونية أو تنظيمية » قد يكون 

مطلوبًا من المراجع الخارجى أن يوافق على تصورات الإدارة بشأن كفاية أساليب 

الرقابة الداخلية . 

الغش : 
تستخدم كلمة الغش كمرادف لکلمات الاختلاس" , التلاعب" و"النصب”. 

ولأغراض هذه المناقشة فالغش هو التحريف المتعمد للقوائم المالية أو إساءة استعمال 

الوارد بشکل متعمد . فالاخطاء غير التعمدة لا تعتبر غشا . مثل التقدیرات الحاسبية 
غير الصحيحة , تحمیل التکلفة على حساب خطا » أو فقدان بطاقة بیانات الصنف 

أثناء جرد الخزون ۰ 


تست 


الرقابة الداخلية الفصل الثانی 
الأنواع الشانعسة من الفش : 
یعتبر الغش من الوضوعات التی تتسم بالتعقید , حیث يرتبط بنوعیات مختلفه من 
الأفراد , وأنوا ع مختلفة من الأنشطة . فهناك الغش من جانب الادارة » والغش من 
جانب العاملین » والغش بالکمبیوتر . والغش عند اعداد القوائم الالية . هذا الامر 
یتطلب من الراقب المالى أن یکون فضوليًا يبحث ویستقصی بشأن تلك الأنوا ع الشائعة 
من الغش . وفیما يلى نورد قائمة ببعض حالات الغش الاکثر شیوعا « ونظرا GY‏ أنواع 
الغش محكومة فقط بخیال مقترفیها » فيجب ألا تعتبر هذه القائمة کاملة . (للحصول 
على قائمة يتم تحدیشها بشکل مستمر بحالات الغش , برجم إلى قسم الدائرة 
الستديرة " للمراجع الداخلی » دورية معهد الراجعین الداخلیین - فى الولایات التحدة 
الأمريكية) . 
- استخراج فواتیر من شرکات غير موجودة (وهمية) : یمکن أن يقدم العاملون 
فواتیر الشركة عن خاد من شبوكات تیه نزو Gl‏ . وهذا یمکن أن یکون 
آمرا سهلاً إذا لم يقم الوظفون السئولون عن حسابات الدائنین بمعاينة الخدمة 
للتاکد من اتمامها » أو معاينة الواد والهمات للتاکد من استلامها . ویتم الکشف عن 
الغش فى هذه الحالة عن طریق مراجعة اعتماد الفواتیر بواسطة صاحب 
الصلاحية . كما يمكن للمراجع أن یقوم بفحص التسلسل الرقمی للفواتیر الواردة 
من الورد ؛ لیری ما إذا كانت معظم فواتیر الورد صادرة للشرکة . 
- استعمال التلیفونات : بمکن أن بستعمل العاملون خطوط تلیفونات الشركة لأغراض 
شخصية . ویتم الکشف عن الغش فى هذه الحالة عن طریق أرقام التلیفونات الواردة 
فى الفواتیر . 
- سداد الفواتیر الشخصية : من المکن أن يقوم العاملون بسداد فواتیرهم 
الشخصبة من آموال الشركة : gh‏ سداد قدمة آغراض شخصية قاموا بطلیها غن 
طریق الشركة . ویتم الکشف عن الغش فى هذه الحالة عن طریق مراجعة الفواتیر 
الستلمة » ویمکن فقط منع هذا الغش عن طریق نظام صارم لاعتماد JS‏ 
الصروفات . 


i]‏ وظيفة الراقب الالی 


الفصل الثانی الرقابة الداخلية 


- التغيير فى مبالغ الصروفات بعد اعتمادها : يمكن أن یقوم العاملون بالتغییر فى 
محتویات تقاربر الصروفات بعد اعتمادها من الشرفین . لا شك أنه یکون من 
الصعب اکتشاف الغش فى هذه الحالة , ولکن قد يكون الراجع قادرا على اکتشاف 
الأرقام العدلة أو المحاة فى تلك التقاریر . هذا ویمکن منم هذا النوع من الغش عن 
طریق إرسال تقاریر الصروفات مباشرة إلى قسم حسابات الدائنين بعد اعتمادها 
من الشرفین ٠‏ ویالتالی لا یکون للعاملین الذی قدموا هذه التقاریر أى اتصال بها 
بعد تقدیمها للمشرفین . 

- التلاعب فى العطاءات بين الشترین والوردین : حیث بمکن أن يقبل الشترون 
عطاءات مرتفعة القيمة مقابل الحصول على مبالغ معينة من الموردين . ویمکن 
اکتشاف الغش فى هذه الحالات عن طریق مقارنة العطاءات القبولة بالعدلات 
السائدة فى السوق » وعن طریق مراجعة وفحص آعداد العطاءات الرفوضة لأسباب 
غين مشروعة . فعلی سبیل JULI‏ یمکن استبعاد العطاءات الاقل سعرا عن طریق 
إثبات تاريخ استلام العطاء بعد التاريخ الحدد لتقدیمه (ویمکن اجراء الراجعة عن 
طریق مقارنة تاريخ توقیم مقدم العطاء بدفتر الزائرین لتقدیم العطاء وختم تاريخ 
التسلیم على العطاء بواسطة إدارة الشتریات) . 

- تقدیم أكثر من ایصال لنفس الصروف : یمکن أن يسترد الموظف قيمة مصروف 
مرتین ۰ حیث بقدم مثلا إيصالات السداد ببطاقة الائتمان فى شهر Gare‏ لاسترداد 
القيمة » ثم يقدم الستند الفعلی فى شهر آخر لاسترداد نفس القيمة . ویتم اکتشاف 
الغش فى هذه الحالة عن طریق مقارنه تقاریر الصروفات لعدة شهور مع بعضها 
الیعخی.. 

- إلغاء البرامج التثقيفية بعد دفع القيمة : حیث یمکن أن یلفی العاملون بعض 
البرامج التثقيفية بعد دفع الصروفات الخاصة بها على أن بسترد هؤلاء العاملون 
القيمة ویحتفظون بها لأنفسهم (أو أن هذه الصروفات قد تم دفعها بواسطة طرف 
ثان غير الشركة fie‏ ادارة المحاربين القدماء e‏ ويحتفظ العاملون بالدقوعات 
الزائدة) . 


وظيفة الراقب الالی Lw‏ 
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- بيع أصول الشركة : یمکن أن يبيع العاملون أصول الشركة ویسلمونها للمشتری 

مقایل استخراج الشيك وتسلیمه لهم . هذا الغش يمكن أن یکتشف عن طریق 

منع هذا الغش |ذا كان التلاعب شخصا عالی الستوی . 

ومن الجدیر بالذکر أنه طالا أن المراقب JUS‏ لدیه الرغبة الأكيدة فى منع أى نوع 
من الغش GLa.‏ هذا الفصل يناقش نوعين من الغش يجب أن يوليهما المراقب المالى 
اهتماما Gala‏ غش الإدارة . والغش عند إعداد التقارير المالية . أما بالنسبة 
للأنوا ع الشائعة الأخرى فيمكن أن يرجع القاریٌ إلى بعض الكتب والقالات التى تتناول 
الموضوع » والتى ورد بعض منها فى الجزء الخاص ببعض المراجع المختارة فى نهاية 
الکتاب . 
بعض الأسباب التى تشجح على الفش : 
لا شك أنه إذا كان الرقب المالى مهتمًا ببعض الظروف التى تشجع على الغش » 

فإنه ريما يكون أكثر حساسية لمؤشرات حدوث هذا الغش , حيث إنه لا يوجد ضمان 
لغياب الغش فى معظم الظروف ٠‏ طبعًا عندما يكون هناك تواطؤ . ولكن هناك سبب 
للاستنتاج أن الغش ما هو إلا نتيجة لخليط من الضغوط على رئيس العاملين أو 
العامل » والظروف التى تمكن من القيام بالتصرف . وتشمل الظروف التى تمثل 
آساس ARM‏ خا على : 
- ضعف أساليب الرقابة الداخلية أو ضعف بيئة الرقابة الداخلية : 

- الادارة لا تعاقب المذنبين أو لا تقاضيهم . 

- الإدارة لم تكن قدوة فى تطبيق المعايير الأخلاقية العالية . 

- الإدارة لم تشدد على الحاجة إلى أساليب رقابية قوية . 

- الإدارة لم تعلن القواعد التى تحكم السلوك المهنى . 

- المسئولون الكبار يظهرون كمبذرين فى الرحلات الخاصة بالعمل . 


va [‏ وظيفة الراقب المالى 


الفصل الثانى الرقابة الداخلية 
pall -‏ التنفیذی یوافق على نفقات باهظة خاصة Jal‏ بنفقها مرءوسوه , بالرغم 
من السباسات والاجراءات المقيدة لذلك . 
- وجود ضغوط مالية كبيرة على الأفراد : 
- دیون شخصية كبيرة - 
الكحوليات) . 
E -‏ بانط کش باق E TEE‏ 
- معدلات تضخم مرتفعة لا يصاحبها تسویات كافية فى القابل الذى بحصل عليه 
الفرد من عمله . 
- مصادر أخرى للضغط : 
- آرباح مستهدفة غير منطقية على مستوی الشركة أو الأقسام أو الشرکات 
التايعة . 








- معدل مرتفع لدوران العمالة بين أفراد الإدارة . 
- يتحكم فى قرارات الإدارة التشغيلية والمالية أفراد عدوانيون بشكل كبير . 
- الشركة تمثل جزءا من صناعة تتداعى . 
- الظروف المساعدة : 
- عدم كفاية فرص التوظيف . 
ب التدهور ظروق الحياة . 
- سمات شخصية غير مرغوب فیها . 
- ظروف حياتية غير مرضية . 


لاحظ أنه من الصعب اکتشاف بعض المؤشرات السابقة 


وظيفة الرافب الالی | va‏ | 


الرقابة الداخلبة الفصل الثانی 
تصاوزات ال دار ة : 
لا شك أن السئولية عن وجود نظام فعال الرقابة الداخلية تقع على عاتق الادارة . 
ولکن بعضا من الحالات الأكثر انتشارا بخصوص الأنشطة غير اللائقة هی تلك التی 
نفذها عدد محدود من مديرى الأعمال آنفسهم . وتعد تلك الحالات من بين الحالات 
الاکثر صعوية فى اکتشافها . 
وغالبا ما يكون الغش الذی يرتكيه Jay‏ ادارة Lale‏ أكثر UES‏ ودهاء بالقارنة 
بالطرق الالوفة . Gl‏ یتضمن انتهاك للادارة . هذا بحدث غنذما یکون السئول التتقیذی 
بسلطاته الكاملة هو الذی دفع المرؤوس SI‏ يقوم باخفاء العملیات أو تسجيلها بشکل 
غير سلیم gis‏ هو الذی دفع المرؤوس لكى یعالج الستندات بعیدا عن الاجراءات 
الوضوعءة . إن هذا السئول التنفیذی یکون فى موقع وظیفی یمکنه من انتهاك أساليب 
الرقابة ‏ الامر الذی قد يؤدى إلى نتائج أو ظروف مالية غير حقيقية , أو اختلاس 
أموال الشركة أو كلا الأمرين معا . وهنا يجب على الراقب المالى » جنبًا إلى جنب مع 
casa Sigs AEN yee cal‏ :اد اكان وان كنع نا لكل مود evel‏ 
وبقدر مخاطرها »وقد لا تحدث تجاوزات الادارة فی Jb‏ الظروف العادية ‘ ولكن 
الظروف التالية قد تغرى بعض المديرين : 
i -‏ مكافآت الإدارة بشكل مباشر وجوهرى بنتائج التشغيل » مع ميل تلك النتائج 
- تقع إدارة الشركة تحت ضغط كبير لتحقيق عائد محدد . 
- وحدة التشغيل تكون فى صناعة تعانى من عدد كبير من مجالات الفشل . 
- المنظمة معروضة للبيع : والادارة سوف تستفيد من سعر البيع » والذى يرتبط بنتائج 
التشغيل والحالة المالية . 
فيما يلى بعض المجالات التى تكون فيها تجاوزات الإدارة اكثر شيوعا : 
= تقدیرات الخصصات : مخصصات هبوط آسعار الخزون , مخصصات الديون 
gh ASSN‏ عر تاي GN oaa T a GI‏ كاك ASL eel)‏ 
ضمن غیرها , قد تحدد قیمتها بأقل مما يجب بغرض زيادة الأرباح . 


لعا وظيفة الراقب الالی 


الفصل الثانی الرقابة الداخلية 

- مجمعات الإهلاك : ریما يتم تغيير معدلات الاهلاك على الآلات والعدات . 

- الپیعات : قد ترسل الفاتورة عن البیعات التفق علیها ولم تتم ۰ أو قد تتم الشحنات 
دون التقيد بالجداول العدة . 

- تكلفة البیعات : قد تحدد تكلفة البیعات بأقل مما يجب , مما یعنی هامش ربح 
أعلى (ویحتمل خسانر لاحقه فى الخزون) . 

Jaat -‏ الصروفات : قد يتم رسملة الصروفات الجارية بحجة أو أخرى . وبالتالی 
توز ع تکالیفها على مدی زمنی . 


المراجعة بغرض اكتشاف الفش : 
المراجعة بغرض اكتشاف حالات الفش , وبصفة خاصة الصغيرة منها , تشبه 

كما يقول المثل العامى » البحث عن ابرة فى كومة من القش . لا شك أن هناك العديد 

من الأسباب لتلك الصعوية : 

- كثرة العمليات : يقوم المراجع بمراجعة عدد صغير من العمليات ۰ فإذا كان الغش 
قد ارتكب فى عملية واحدة فقط من بين الكثير من العمليات » فإن احتمالات 
اكتشاف الغش تكون منخفضة . 

- الاستخدام غير الكفء لوقت المراجعة : البحث عن الغش يستغرق Gas‏ طويلاً . 
وهناك المئات . إن لم يكن الآلاف . من الطرق غير المشروعة للتصرف فى أصول 
الشركة e‏ وتتبع كل الاحتمالات سوف يستغرق كل وقت أى موظف فى المراجعة 
الداخلية . 

- الوقت المحدود لتنفيذ أعمال المراجعة : Jis‏ أى مشروع يدار بطريقة جيدة ۰ فعملية 
المراجعة بغرض اكتشاف الغش مقيدة بوقت محدد ؛ ویمجرد الوصول إلى نهاية ذلك 
الوقت » ينتقل فريق المراجعة إلى عملية مراجعة أخرى . ونظرا لأن المراجعة بغرض 
اكتشاف الغش يمكن أن تستغرق فترات زمنية لا يستهان بها بالنسبة للأمور التى 
لم تکتشف , فقد لا يكون هناك الوقت المتاح لملاحظة الواقف المشتبه فى وجود 
غش بها . 


وظيفة الراقب المالى لعا 
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- عدم GUS‏ تحلیل الاتجاه : لن يتم تسلیط الضوء على حالات الغش الصغيرة » عن 
طریق تحلیل مستویات الصروفات عبر الزمن ۰ نظرا SY‏ التغیرات الصغيرة فى 
مستویات الصروف لن تبدو جوهریه . 

- خبرة مرتکبی الفش بالاجراءات : هؤلاء الذين یقترفون الغش ربما لا یعرفون فقط 
الاجراءات التی یتحایلون بشأن الالتفاف حولها , ولکن أيضا قد یکونون مسئولین 
عن تنفيذ تلك الاجراءات . فإذا كان الأمر كذلك » ونظرا لأن الجرمین یعتبرون 
خبراء فى آسالیب الرقابة GL.‏ يمكن إخفاء الغش ببراعة . ومن ناحية آخری ۰ فان 
المراجع ليس مدربا بصفة أساسية على اکتشاف الفش , ولکن على التقییم الشامل 
لنظم الرقابة واعداد التقاریر . وهکذا , وبلغة التدریب والقدرة ٠‏ ریما بتفوق مرتکب 
الغش على الراجم . 

- صعوية تمییز أو إدراك الغش : من الصعوبة بمکان اکتشاف الغش حتی وأنت 
تنظر إليه » فمرتکب الغش یحتمل أن یکون قد أخذ وقته فى اقتراف الغش > ویالتالی 
استطاع أن یمحو أو يقلل کل آثار الجريمة . فعلی سبیل الثال . عند تنفیذ عملية 
مراجعة . کم مراجع سوف یتتبع الوثائق الفقودة ؟ فقد يرجع السبب فى فقدان 
الوئائق إلى عدم بساطة طريقة الحفظ , ولکن أيضًا يمكن أن یکون بسیب تعمد 
وضع الستندات فى الکان الخطا لتغطية موقع الغش . 

إن ذکر النقاط الشار الیها أعلاه , لا بقصد به أن ييأس الراجع من اکتشافه . 

فاکتشاف الفش یعتبر آمرا Gasa‏ ولکنه لیس مستحیلاً . الشکلة هی :أ الوسائل 

يمكنك استخدام ها لسرعة تسلیط الضوء على الواطن الحتملة للغش ؟ القترحات 

التالية یمکن أن تکون مفيدة قى هذا الصدد : 

- ملاحظة بيئة التشاط داخل الشركة : كما سيق الذکر مرارا فى هذا الفصل . 
تعتبر البينة الحيطة العامل الرئیسی . فاذا كانت الادارة لا تولی أساليب الرقابة 
الداخلية اهتمامًا کبیرا . فان هذا التوجه ریما لا يمنع العاملین من اتباع نفس 
السلوك . واذا كانت الادارة تستخدم الشركة لتحقیق مکاسب شخصية » فریما 
يشعر العاملون أن هذا الامر مقبول بالنسبة لهم . بطبيعة الحال : ریما تکون البيئة 
المحيطة أسوأ فى مواطن معينة . لهذا يجب أن يتم تقليص مجال بحث المراجع عن 
الأخطاء ليقتصر على هذه المواطن . 
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- التاکد من أساليب الرقابة : إذا تم ترکیز الرقابة على مجال معین فى يد شخص 
واحد : فإن هذا یعنی تقدیم الفرصة لذلك الشخص لارتکاب الغش ٠‏ لهذا لا يجب أن 
یقتصر فحص الراجع على مثل تلك الواقف . بل أيضًا يجب التوصية بالفصل بين 
السئولیات الوظيفية ۰ حتی يتم إزالة أى |غراء یتعرض له العاملون لارتکاب الغش . 

- مراقبة نمط حياة العاملین : قد يباهى بعض مرتکیی الغش بثرواتهم , وقد 
يحضرون مکاسبهم مرة آخری لكان العمل فى شکل سیارات فاخرة أو ملابس 
جديدة . نحن لا نقترح على الراجع أن یقوم کل یوم بفحص آماکن انتظار 
السیارات . ولکن ریما یرغب شخص فضولی فى معرفة لاذا يركب کاتب حسابات 
سيارة رياضية غالية الثمن ؟ 

- تواجد المراجع بصفة مستمرة : قد يكون من المدهش أن يكون الغش معروفًا بشكل 
واضح فيما بين العاملين . ولهذا فان تواجد المراجع يعتبر آمرا حيويًا . حتى 
يستطيع العاملون إخباره بشان هذه الواقف . وعليه . فان المراجع الناجح فى 
اكتشاف الغش هو الشخص الذى يتحدث بشكل متكرر مع الأشخاص موضع 
الراجعة . وهو المتواجد فى مواقع المراجعة ‏ وهو العروف باعتباره مصدرً 
hai‏ 


اعسداد التقساريسر المالية امسزور ة : 

مجال آخر لحدوث الغش يحتل اهتماما خاصا من الراقب JU!‏ یتعلق باعداد 
التقاریر المالية الزورة . وقد كانت هذه التقاریر قضية الساعة لسنوات طويلة » مما 
ترتب عليه صدور القوانین » مثل القوانین الصادرة فى الولایات التحدة الأمريكية . 
ومنها القانون الخاص بتداول الأوراق المالية لعام ”117١م‏ » قانون إنشاء هيئة تنظیم 
تداول الأوراق الالية لعام ۱۹۳۶ » وقانون منم الشرکات من اعطاء رشوة للعملاء 
الأجانب all‏ /الاكام . 

فى أكتوير ١۹۸٠م‏ کقطاع خاص تأسست اللجنة الدولية لکافحة القوائم الالية 
الزورة Lig pally (NCFFR)‏ أيضا Gab‏ تریدوای کمبادرة للقطاع الخاص . وترکز 
Tall‏ على فحص ثلاثة مجالات فى الشرکات الملوكة ملكية عامة : 


وظيفة الراقب الالی 


الرقابة الداخلبة الفصل الثانی 


-١‏ حجم التأثیر السلبی الناتج عن اعداد تقاریر WL‏ مزورة الذى أصاب نزاهة تلك 
التقاریر ۰ متضمنة Gall‏ الحيطة . القوی الساهمة فى حدوث التصرفات الزورة . 
ومن بين آمور آخری » مدی إمكانية اکتشاف الغش ومنع حدوثه . 

۲- دور الحاسب الخارجی الستقل فى اکتشاف القش . 

۳- تلك السمات الصاحبة لهیکل الشركة التی قد تسهم فى تصرفات اعداد تقاریر 
مالية مزورة » أو فى فشل الاکتشاف الفوری لتلك التصرفات . 
أصدرت Gal‏ تریدوای تقریرها النهائی فى عام ۱۹۸۷ » والذی يجب أن يقرأ 

بالکامل بالرغم من أنه یتسم بالطول والاسهاب . وتجدر الاشارة إلى أن الکثیر من 

التوصیات - والتی لم يتم تفطیتها هنا - موجهة إلى ممارسی مهنة الراجعة » SLK‏ 

ادارة الأعمال » وهيئة الاشراف على تداول الأوراق الالية الأمريكية . بعضا من النقاط 
البارزة التی تؤثر على الراقبین الماليين نعرضها فیما یلی : 
- یجب أن یکون لدی الشرکة Gal‏ مراجعة مستقلة مكونة من عدن كاف من 
الاستشاربین » وتوفیر الاعتمادات اللازمة لتمویلها SI.‏ تقوم بمراجعة ELLS‏ 
لعملیات الشركة . 

- يجب أن يشمل التقرير السنوى للشركة . مناقشة لأسالیب المراجعة الداخلية 
المحاسبية . وكذلك أنشطة لجنة المراجعة للشركة . 

- يجب أن تنشر الشركة كل القضايا المحاسبية الهامة التى تم مناقشتها مع مراجعى 
حساباتها » لفترة السنوات الثلاث السابقة مباشرة على تغيير المراجعين . 

- يجب أن تلزم الشركة محاسبيها والمراجعين الداخليين بها » بدراسة الأمور المحيطة 
بالأنشطة التى حدث بها غش (مثل , المؤشرات التى تشير إلى حدوث الغش . 
والظروف المؤدية إليه ) كجزء من ثقافتهم المهنية المستمرة . 

- يجب أن يتضمن تقرير الشركة , إذا كانت عامة , الموجه إلى المساهمين . تقرير 
مجلس الإدارة موقعًا من المدير العام التنفيذى ورئيس الحسابات . حيث يجب أن 
يتم فيه الاقرار بمسئولية الادارة بالنسبة للقوائم المالية والمراجعة الداخلية , أيضا 
يناقش كيفية الوفاء بهذه المسئوليات » ويعرض تقييم الإدارة لفعالية نظام الرقابة 
الداخلى بالشركة . 


لعا وظيفة المراقب المالى 


الفصل النانی الرقابة الداخلية 


مقسترحات للمرا قسب المسالى : 
قدم تقریر اللجنة الدولية لمكافحة القوائم الالية الزورة (NCFFR)‏ معاییر یمکن أن 

قياس أدائها . وهنا يجب على الراقب المالى أن يأخذ فى اعتباره الاجراءات التالية : 

- أن يدرس تقرير اللجنة الدولية لمكافحة القوائم المالية المزورة بالكامل ۰ ويراجع ‏ 
بصفة خاصة ‏ التوصیات العشرين الخاصة بالشركات العامة . لكى يستطيع تقييم 
مدی سهولة حدوت غش sills.‏ اعداد قوانم مالبة مزورة فى شركته . التقرير 
العنون الرقابة الداخلية - إطار ale‏ متکامل Internal Control - Integrated‏ 
(عادة یشار اليه بتقریر (COSO‏ مکون من أريعة أجزاء : 


- ملخص التقریر : نظرة شاملة » وموجهة إلى المدير العام التنفیذی ورجال الادارة 
العلیا » ومجلس الادارة . وكذلك إلى المشرعين . وواضعی النظم , والنظمات 
المهنية . والأكاديميين . 
- الاطار العام : يتضمن تعريف الرقابة الداخلية ومكوناتها » ويوفر معايير على 
أساسها تستطيع كل من الادارة . ومجلس الإدارة . وغيرهم تقييم نظام الرقابة 
الملائم . 
- اعداد التقارير للأطراف الخارجية : دليل ارشادی للمنظمات » لكى تنشر تقريرًا 
عن الرقابة الداخلية فيما يتعلق slack‏ القوائم المالية المنشورة الملائمة . 
- أدوات التقييم : مجموعة من المواد التوضيحية التى يمكن أن تكون ذات فائدة عند 
القيام بتقييم نظام الرقابة الداخلية . 
- يقترح على المدير العام أن يقوم جميع رجالالادارة العليا بدراسة تقرير لجنة 
تريدواى » ويفكرون فى Gale‏ مسئولیاتهم . وأين يمكن أن تحدث مشاكل معينة . 
- يضع الترتيبات اللازمة , وفى التوقيت المناسب , لإدارة المراجعة الداخلية ٠‏ لتقييم 
أساليب الرقابة الداخلية والتقرير عنها . 
- يختبر ما إذا كانت تصرفات الإدارة العليا تتوافق مع دليل السلوك المهنى بالشركة . 
ويقدم تقريره بهذا الشأن إلى السلطة الناسبة . 


وظيفة الراقب الالی | [re‏ 


الرقابة الداخلية الفصل الثانی 

- يتأكد من أن موظفی الحاسبة یفهمون كلاً من العلاقات التداخلة للقوائم الالية . 
والتأثير المحتمل للمبادی المحاسبية المقبولة البديلة . 

"بجع وین مبايين مان کی ریه المحاسبة » وأيضنًا فى المحاسبة الداخلية . 
ویعبارة مختصرة یشجم التطویر الهنی . 

- يشجع الموضوعية فى 3 الداخلى » ویری ما إذا كان لوقعه الوظیفی اتصال 
مياشر مع المدير العام التنفيذى ولجنة المراجعة . 


تطور مفهسوم الر قابسة الداخليسة : 

طبقًا للرأى الوارد فى تقرير Gal‏ تريدواى والتابعة الخاصة به » أى تقرير اللجنة 
GSU‏ من المنظمات الراعية للجنة تريدواى COSO‏ ؛ فان مفهوم الرقابة الداخلية قد 
توسع فى مضمونه Lee‏ كان عليه فى بدايات الأدب المحاسبى . ففى عقدى الثلاثينيات 
والأريعينيات . كان يبدو أن الرقابة الداخلية تركز على أساليب الرقابة المحاسبية 
وأساليب الرقابة الادارية . بغرض حماية أصول الشركة عن طريق تقليل فرص السرقة 
والغش الداخلى . ثم تركز الاهتمام » فيما بعد . على مدى الالتزام بالقوانين والقواعد 
النظمة . نظرا لان إدارات معينة تورطت فى مدفوعات غيرقائوئية fal‏ العملاء 
الاجانب . رشوة ۰ وممارسات مشابهة . وأخیرا siol‏ الاهتمام خلال حقبة الثمانینیات 
لیشمل اعداد التقاریر الالية الزورة Lai.‏ الآن . وطبقا لتقریر الرقابة الداخلية 
(COSO)‏ » فیجب أن يمتد فحص الرقابة الداخلية لیشمل الدی الکامل لأنشطة الأعمال 
التى يجب أن تتم لتحقيق مختلف أهداف تلك الأعمال (مثل تحقيق قيق الخطة السنوبة 
للأعمال) , وأيضًا المهام ذات العلاقة المصاحبة للتشغيل . وبالنسبة الكثيرين ٠‏ يبدو أن 
فحص أساليب الرقابة الداخلية لا يميز بشكل كاف بين مثل هذه العمليات والجوانب 
الأخرى فى وظائف إدارة الأعمال . من ناحية أخرى . من الإنصاف الذكر أن تقرير 
الرقابة الداخلية (COSO)‏ حاول أن يوضح أن أنشطة الإدارة من تحديد للأهداف » 
والوصول إلى قرارات متعلقة بالأعمال . وتنفیذ خطط الإدارة » ما هی الا أنشطة يجب 
أن تتكامل مع نظام الرقابة الداخلية وليست جزءًا منه . إن وجود عمليات تتسم 
بالكفاية والفاعلية فى alle‏ المنافسة agal‏ يعتبر مرا لازما لبقاء المنشأة وزيادة ثروة 
المساهمين . 


لما وظيفة المراقب المالى 


الفصل الثانى الرقابة الداخلية 
التعسر سف الو سسح gull‏ قايسة الد ا my‏ : 
طبقا لتقریر الرقابة الداخلية (COSO)‏ تم تعریف الرقابة الداخلية بشکل أوسع 

باعتبارها عملية أو مجموعة من العملیات يؤثر فیها مجلس الادارة , الادارة . 

والوظفون الآخرون ٠‏ ومصممه لتوفیر LSG‏ معقول Lad‏ یتعلق بتحقیق الاهداف فى کل 

من الجموعات الثلاث التالية : 

x العملیات‎ de US, فعالية‎ -١ 

۲- إمكانية الاعتماد على التقارير المالية . 

۳- الالتزام بالقوانين والقواعد النظمة الملائمة . 

وتجدر الاشارة إلى أنه هناك العدید من القاهیم مصاحبة لهذا لتعريف . 

Yl‏ : آن الرقابة الداخلية لیست فقط Bae‏ منقردا ۰ بل هی سلسلة من التصرفات 
التی تتخلل أنشطة النظمة . هذه التصرفات تعتبر Gad‏ ملازمًا لطريقة الادارة 
فى تسيير الاعمال . كما أن الرقابة الداخلية متداخلة بشکل کامل مع أنشطة 
مراوله الاعمال , وموجودة لأسياب أساسية لا بمکن تلافیها 3 

ثنيا : أن النظام یوفر فقط تاکیدا معقولاً - لیس مطلقّا - للادارة ومجلس الادارة بان 
أهدافًا محددة تم تحقیقها . انه لا يقدم تأكيدًا مطلقًا : نظرا GY‏ النظم تضعف 
أو تنهار » ویمکن التحایل على أساليب الرقابة عن طریق التواطؤ بين فردین أو 
ل 

1S‏ ان Ay PRE EPEN EREN‏ و pps‏ ھاو NS‏ من 
الادارة SylaYl.‏ . أو موظفین آخرین . فالأفراد هم الذين يحددون الأهداف »› 
ویضعون أساليب الرقابة موضع التنفیذ . وبالثل » تؤثر أساليب الرقابة فى 
تصرفات الأفراد العنیین ۰ فقد یفشل هولاء الأفراد فى أن یفهموا أو یتصلوا 
بشكل سلیم e‏ أو أن يؤدوا بشکل مناسپ . 

رابعًا : أساليب الرقابة الداخلية أساسها الموضوعية , وتوجد فى العديد من 
المجموعات . وتتعلق المفاهيم الثلاثة التى تم تعريفها بالآتى : (۱) فعالية وكفاءة 
استخدام الموارد Lass‏ فى ذلك المحافظة على الأصول أو تحقيق خطة الأعمال 
(X)‏ اعداد قوانم مالية منشورة بمکن الاعتماد عليها (Y)‏ تتيع وتنفيذ عملية 
الالتزام بالقوانین والقواعد النظمة الملائمة . 


وظيفة الراقب المالى 


الرقابة الداخلية الفصل الثانی 


وسوف بلاحظ أن تعریف الرقابة الداخلية وهو تعریف شامل ‏ ييسر استخدام 
مجموعات فرعية من تعاریف وأنشطة الرقابة الداخلية , لهذا فیمکن لهولاء الهتمین 
بجوانب خاصة (مثل الرقابة الحاسبية . أو الرقابة باستخدام الوازنة التخطيطية) 
الترکیز على تلك الافتمامات ٠‏ ویضعون تعاریف فرعية مناسبة. US‏ يمكن هذا التمریف 
من اقامة نظام للرقابة فى وحدات آعمال معينة أو أنشطة معينة فى التظمة . ایض 
التعریف یتصف بالشمول » لأن هذه هى الطريقة التی غالبا ما تنظر بها الادارة العلیا 
إلى موضوع الرقاية . 
مكو نات الر قابة الداخطسة : 

حدد تقریر الرقابة الداخلية (COSO)‏ خمسة مکونات لها ۰ تترابط جمیعا مع 
بعضها البعض , ولابد من تواجدها مجتمعة بدرجة كافية اذا آرید لنظام الرقابة 
الداخلية أن يعمل بشکل سلیم : واذا أريد لأهداف الشركة أن تتحقق . هذه 
المكونات هى : 

. الرقابة‎ Ge - 

- تقييم المخاطر . 

د انشطة الرقابة . 

- العلومات والاتصال . 

desl -‏ . 
آهداف معينة محددة ۰ وعلیه فان عملية التقییم هذه تشکل الأساس لتحدید كيف تدار 
الخاطر . وهکذا فان عملية وضع الأهداف - التی لا تعتبر وظيفة للرقابة الداخلية - 
تمثل شرطًا مسبقا لعملية تقییم الخاطر التی هی وظيفة الرقابة الداخلية . 

ویمکن وضع ثلاث مجموعات عريضة من الأهداف , فى ضوء تعریف الرقابة 
الداخلية : 


]~ وظيفة الراقب الالی 


الفصل الثانی الرقابة الداخلبة 

۱- آهداف التشفیل : التی تتعلق بفعالية وكفاية عملیات الوحدة . ویمکن أن تتراوح 
هذه الأهداف من غایات أو آهداف الربحية أو أهداف تتدرج إلى أهداق 
القطاعات . أهداف الإدارات » وحتى أهداف النشاط مثل معالجة أوامر البيع ۰ أو 
معالجة فواتير العملاء . 








۲- أهداف إعداد التقارير المالية : التى تتعلق باعداد التقارير المالية النشورة التى 
يمكن الاعتماد عليها . والحيلولة دون إعداد التقارير المالية الزورة . 


۳- آهداف الالتزام : التى تتعلق بالتقيد بالقوانين والقواعد المنظمة التى يجب أن 

تلتزم بها الوحدة . 

وعندما توضع الأهداف ۰ يجب وضع إجراءات تتبع الأداء اللازم لتحقيق تلك 
الأهداف . والمحافظة على المخاطر المحددة داخل الحدود المقبولة . 

Li‏ عن تقييم المخاطر . عندما تكون أساليب الرقابة مقصورة على المحافظة على 
الأصول والاهتمامات المشابهة » فان الأهداف المناسية تبدو أنها تأخذ طبيعة محدودة 
(مثل التأكد من أن جميع فواتير المبيعات قد سجلت فى حسابات المدينين » بدلاً من 
أهداف الإدارة العريضة (مثل أهداف تحقيق الربح)) . 

أنشطة الرقابة : أنشطة الرقابة هی السياسات والاجراءات التى تساعد فى 
التاکد من أن الإجراءات الضرورية قد اتخذت لتحديد المخاطر المرتبطة بتحقيق أهداف 
الوحدة . وتحدث هذه الأنشطة خلال المنظمة ككل على كل المستويات ولكل الآهداف 
والظروف . فبالإضافة إلى مراجعة الإدارة العليا لأداء الوحدة . فإن هذه الأنشطة 
تتضمن مدى واسع من التصرقات : مراجعة أداء الوحدة والأقسام » الحاجة إلى 
تفويضات معينة للسلطات أو الموافقات . إجراء المطابقات » التحقق من شروط معينة + 
الفصل بين المسئوليات الوظيفية ٠‏ وضع القيود على دخول مناطق معينة أو الاقتراب 
من أصول معينة ۰ إلى غير ذلك . 

المعلومات والاتصال : لكى تكون الادارة فعالة يجب أن تكون جميع العلومات 
الملائمة محددة ۰ مؤمنة » وتم توصيلها فى الشكل المناسب , وفی الوقت المناسب » 
حتى يستطيع هؤلاء المسئولون الاضطلاع بمسئولياتهم . فالمعلومات لابد Sig‏ تكون 


وظيفة المراقب المالى lL‏ 


الرقابة الداخلية ENPRE‏ 
ملاس * مقکساافی آلوقت ای دصقم ay‏ فده ION‏ کین EELE‏ 
للاستخدام » قابلة للمقارنة , وممکن الوصول الیها . وقد تکون هذه العلومات UL‏ أو 
غير مالية » تتعلق بمعیار أو هدف » تتعلق بعملیات داخلية أو خارجية » أو تتعلق 
بظروف معينة . باختصار SI.‏ تکون العلومات مفيدة يجب أن تکون من النوعية التى 
تیسر عملية اتخاذ القرار واعداد التقاریر الرتبطة به . 

ومن الجدیر بالذکر أنه لا يجب فقط أن تکون العلومات مفيدة فى حد ذاتها . بل 
Casi‏ لابد من توصیلها بطريقة تستحوذ على الاهتمام وتجعلها قابلة للاستخدام. وقد 
یکون من الضروری توصیل البیانات لأكثر من فرد - لستویات أعلى أو آدنی » إلى 
هؤلاء المسئولين عن وظائف ذات علاقة , والی الدائنين ۰ الموردين , الجهات المسئولة 
عن اصدار القواعد النظمة . اللاك . والأطراف الخارجية الأخرى . 

التابعة : الکون الأخير للنظام الفعال للرقابة الداخلية يشتمل على التابعة . هذه 
العملية من الشاهدة + اللاحظة + أى فحص نظام الرقابة الداخلية تسمح بتقییم جودة 
أداء النظام . ویمکن تنفیذ عملية الارشاد والتوجیه بشکل متطور ۰ من خلال ملاحظة 
نتائج JS‏ عملية للفحص الدوری العتاد لكل عنصر ‏ کل يوم » كل شهر » کل ربع سنة » 
على سبيل المثال » أو قد يتم تنفيذها كتقييم مستقل . وإذا كان من الضرورى القيام 
بتقييم خاص , فإنه سوف يعتمد على مدى وطبيعة التغيرات المحاسبية . مدى 
المخاطر . كفاءة الأفراد القائمين على تنفيذ أساليب الرقابة cigs‏ تطورات تم الإفصاح 
EA‏ واااو اقل سمال DEE‏ لا تک لتحي يكو مق 
الضرورى وجود كلا النوعين من المتابعة . 

ويجب أن تمتد المتابعة , حسب ظروف الحال . إلى كل عنصر من عناصر نظام 
الرقابة الداخلية (البيئة الرقابية , تقييم المخزون ؛ أنشطة الرقابة . المعلومات 
والاتصال) . كما يجب تقديم تقارير لكل من الإدارة العليا أو مجلس الإدارة . عن الهام 
من أوجه القصور أو الانتهاكات . 


س 
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فعالبة الرقابة الداخطلسة : 
أى منظمة أخرى ؛ كيف لنا أن نحكم بأن نظام الرقابة الداخلية لمنظمتنا فعال “s‏ 
ونظرا GY‏ قد تم تعريف نظام الرقابة الداخلية كعملية ذات ثلاثة جوانب تأسست على 
الموضوعية . فقد ورد بتقرير الرقابة الداخلية (COSO)‏ ؛ وأيضًا فى الكتابات الأخرى 
المعيار التالى : 

يمكن أن يحكم على الرقابة الداخلية Git‏ فعالة فى كل من المجموعات الثلاث على 

- بأنهم يفهمون مدى تحقيق الأهداف التشغيلية للوحدة . 

- أن القوائم المالية المنشورة تعد بشكل موثوق به . 

- أن هتاك التزامًا بالقوانين والقواعد المنظمة الملائمة . 

ويمكن الوصول إلى استنتاجات خاصة بفعالية نظام الرقابة الداخلية بالنسبة لكل 
من الأهداف الثلاثة . فقط حينما تقدم وتوظف المكونات الخمسة بطريقة سليمة (بيئة 
الرقابة » تقييم المخاطر ؛ أنشطة الرقابة . المعلومات والاتصال « والتوجيه والإرشاد) . 
فقد بوغلف کل مگون بطريقة مختلفة الی حد ما من منظمة لاخری » فضلا عن ذلك:: 
فان تلك المكونات قد تکمل بعضها البعض بدرجات مختلفة gi.‏ قد تختلف فى كيفية 
تحدید مخاطر معينة . لهذا فان تحدید ما اذا كان نظام GU,‏ داخلية معين al Jli‏ 
الأهداف . فقد بعلم أحد أعضاء الادارة GL‏ قد تم تقبیم الخاطر , ولکنه قد لا یتحقق 
من أنه تم اغفال آحد الخاطر الهامة . لهذا فإن الاستمرار فى القیام بالرقابة الاورية . 
وكذلك التقبیم الستمر یعتبر مرا ضروریا . 

فى جزنه الرابع . آدوات التقییم , یتضمن تقریر الرقابة الداخلية (COSO)‏ 
مناقشة لفعالية نظام الرقابة الداخلية » ویتضمن دلیلا ممتازا لتقييم نظام الرقابة 
الداخلية ومکوناته الختلفة . ولقد ثبت Gi‏ من المفيد إعداد قوائم بالجوانب موضع 
الترکیز, الأهداف » والخاطر . وتجدر الاشارة هنا إلى أن الأمثلة الواردة لا تشير إلى 


بر ا 
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كل الأمور التى يجب أن تؤخذ فى الاعتبار فى موقف معين ؛ بل هی أمثلة 
توضيحية فقط . 

كما عرض تقرير الرقابة الداخلية (COSO)‏ لموضوعات أخرى تتضمن المسئولية 
عن نظام الرقابة الداخلية التى یتحملها مختلف أعضاء الادارة » المراجعون 
الخارجيون » والمجموعات الأخرى ذات الاهتمام الذين يقدمون تقاريرا للأطراف 
الخارجية : وكذلك يتضمن التقرير محددات الرقابة الداخلية . هذا وتتم تلقى وتلبية 
طلبات نُسخ تقرير الرقابة الداخلية ‏ إطار عام متكامل بواسطة مجمع المحاسبين 
القانونيين الأمريكى AICPA‏ . ومجمع الحاسبین الإداريين . 
قانسون منع الشسركات الأمريكبسة من تقديم رشاوى للعملاء الأجانب : 

كما سبق الذکر قى هذا الفصل » أنه منذ age‏ بعيد كان لدى الادارة المسئولة e‏ 
اهتماما بالتشغيل السليم لأساليب الرقابة الداخلية . وفى عام ۱۹۷۷ . وبعد قيام 
مكتب المدعى الخاص بووترجيت ۰ وهينة تداول الاوراق المالية بالاعلان عن استخدام 
موارد الشركات فى الولايات المتحدة الأمريكية لأغراض المساهمات السياسية › 
ولأغراض رشوة الموظفين الحكوميين الأجانب ۰ أصدر الكونجرس قانون منع 
الشركات الأمريكية من تقديم رشاوى للعملاء الأجانب . فلقد أوضح التعليق على بعض 
الأحداث عدم قانونية بعض المدفوعات » وأن البعض الآخر كان موضع شك ؛ حيث تم 
البعض منها عن طريق استخدام الأموال خارج السجلات » وكذا طرق للتحايل على 
نظم الرقابة الداخلية المحاسبية . وقد ترتب على قانون منع الشركات الأمريكية من 
تقديم رشاوى للعملاء الأجانب . وضع معايير محاسبية معينة للشركة المساهمة التى 
تتداول أوراقها المالية قى السوق . ان النص الخاص بال معايير المحاسبية فى القانون . 
يمثل بصفة أساسية الفلسفة التى يجب أن تكون موضع اهتمام خاص من جانب 
المراقب المالى : إذا كان العاملون التابعون له يخضعون لهذا القانون . إنه يتطلب من 
الشركة أن تحتفظ بتفصيل معقول " بدفاترء سجلات ۰ وحسابات " تعكس بدقة وعدالة 
عمليات الشركة والتصرف فى الأصول . ووجود نظام ملائم للرقابة الداخلية . وبشكل 
أكثر تخدید| > فان القانون بتطلب A‏ 


at |‏ وظيقة المراقب المالى 
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- أن تمسك الشركة سجلات توضح بدقة العملیات الخاصة بالأصول والتصرف فیها . 
- أن تضم الشركة GUS‏ للرقابة الداخلية یوفر تأكيدًا معقولاً بان : 
- العملیات تتم وفقا لا تم التصريح به من الادارة . 
- العملیات قد سجلت يما يسمح بإعداد القوائم الالية , وکذا الحاسبة عن الأصول . 
- الادارة هی التی تصرح باستخدام الأصول أو التصرف فیها . 
- يجب مطابقة ما هو موجود فعلاً من أصول وبشکل دوری مع ما هو موجود 
بالسجلات > وتقصی آی f ol asl‏ 

وعلى الرغم من قلة المطبوعات المنشورة فى مجال الأعمال بخصوص هذا الجزء 
ع الشاقق اله ازال مها »وحمب على اكزاقي المالى م فقوت اشن 
الوخدات Sates‏ السات أن Sse Sa‏ لزجود هذا القانون Lashley‏ تتضصوضه . 
كما يجب على المراقب المالى أن يتذكر دائما أن امساك الدفاتر المالية ليست منفصلة 
فى حقيقة الأمر عن أساليب الرقابة الداخلية المحاسبية التى تتولد عنها السجلات ؛ 
ويتذكر أيضا بشكل دائم ضرورة المراقبة المستمرة لعمليات تشغيل نظام الرقابة 
الداخلية بالكامل . فقد يحاول قلة من التنفيذيين ذوى المهارة ‏ فى بعض الأحيان ‏ 
انتهاك النظام أو الالتفاف حوله . ومن ثم يتسيبون فى أن تبدو السجلات بالكامل 
سليمة حتى بالنسبة للشخص المدرب غير المتشكك , وغير المدرك للانحراف عن الروتين 
الالوف . 
ملصص : 

راجعنا فى هذا الفصل العناصر الأساسية لهيكل الرقابة الداخلية » متضمنة 
أساليب الرقابة المحاسبية , الإدارية . والتشغيلية . بالاضافة إلى ذلك ۰ ناقشنا 
الطرق التى تؤثر بها بيئة الشركة على نظم الرقابة بها . والبنود المحددة التى تتضمن 
نمط الادارة فى التشغيل . الهیکل التنظيمى > ووجود وظيفة المراجعة الداخلية .ثم 
أوردنا بعد ذلك نظرة عامة لطرق تحدید مخاطر الرقابة . وكيفية وضع أهداف الرقابة 
لجالات معينة مثل البیعات » الانتاج » التمویل » والادارة . بالتحدید » تم تفطية السبب 


وظيفة الراقب الالی 
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فى وجود أهداف الرقابة فى مجالات تفویض السلطات . التسجيل . الحماية » 
الطابقة , والتقییم . ووضعنا بعد ذلك قائمة بالعناصر الأساسية لنظام الرقابة 
الداخلية الحاسبية . وتتضمن الفصل بين مسئولیات الاحتفاظ بالاصول » الهام : 
والسئولیات التشغيلية , ویکون الاهتمام الخاص للمراقب الالی الجدید أن یقوم 
بدراسة مبدئية لوظيفة الحاسبة . ثم استعرضنا آیضا دور مختلف الستویات الادارية 
فى الالتزام بأساليب الرقابة , وکیف یمکن أن تنهار نظم الرقابة بدون الساندة اللائمة 
من جميع الستویات الادارية . وأخيرًا استعرضنا بعض الحالات الخاصة التعلقة 
بالغش وأسبابه . وکذا طرق اکتشافه . هذه الحالات بفترض أن تستخدم بواسطة 
الراقب المالى » لکی يميز مجموعات الغش بشکل عام . ولکن لا يجب أن تعتبر قائمة 
كاملة لطرق التحایل على نظم الرقابة . 


عه سح مک ووو 
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أهم ا مصطاحات (Y)‏ : 

Accountability ab Lull 
Accounting Controls آسالیب الرقابة المحاسبية‎ 
Accounting System النظام الحاسبی‎ 
Adjustments تسویات‎ 
Administrative Controls أساليب الرقابة الادارية‎ 
Asset Custody حيازة الاصول‎ 
Audit Committee المراجعة‎ Gal 
Auditing Standards Board (ASB) مجلس معاییر المراجعة‎ 
Auditor مراجع (مدقق)‎ 
Athorization and Reporting Controls تفویض السلطات واعداد التقاریر‎ GG, أساليب‎ 
Bank Regulatory Agencies وکالات تنظیم ورقابة الینوك‎ 
Bribery and Kickbacks الرشوة » والایتزاز‎ 
Capital Expenditures النفقات الرأسمالية‎ 
Change Controls أساليب الرقابة على التغيير‎ 
Communication الاتصال‎ 
Competent and Trustworthy Personnel موظفون أكفاء ومحل للثقة‎ 
Compliance الالتزام بالتشریعات النظمة‎ 
Compliance Objectives آهداف الالتزام‎ 
Control Accounts حسابات مراقبة‎ 
Control Activities أنشطة الرقاية‎ 
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Control Environment بيئة الرقابة‎ 
Control Procedures اجراءات الرقابة‎ 
Control Structure هیکل الرقابة‎ 
Corporate Culture تقافة النظمة‎ 
Corporate Goals and Objectives غايات وأهداف المؤسسة‎ 
Customers العملاء‎ 
Defect-Free Products من العيوب‎ WE منتجات‎ 
Documentation Controls آسالیب الرقابة على التوثیق‎ 
Economic Trends الاتجاهات الاقتصادية‎ 
Electronic Data Interchange (EDI) التبادل الالکترونی للبیانات‎ 
Evaluation Tools التقییم‎ ol gsi 
External Factors الخارجية‎ Jol gall 
Fictitious Transactions معاملات وهمية‎ 
Financial Reporting Objectives آهداف اعداد التقاریر المالية‎ 
Flow Charts خرائط التدفق‎ 


Foreign Corrupt Practices Act قانون منع تقدیم رشاوی للعملاء الأجانب‎ 
Fraud الفش‎ 
Fraudulent Financial Statement مزورة‎ UL قوائم‎ 


Generally Accepted Accounting Principles البادی المحاسبية التعارف علیها‎ 


النمو 
العلومات 
مجمع الحاسبین الاداریین 


Growth 


Information 


Institute of Management Accountant 
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Intentional Errors (Fraud) أخطاء متعمدة (الغش)‎ 


Internal Audit المراجعة الداخلية‎ 
Internal Control الرقابة الداخلية‎ 
Just-in-Time (JIT) فى الوقت الحدد (جیت)‎ 
Legislative and Regulatory Bodies الهینات التشريعية والتنظيمية‎ 
Legislature and Regulatory Bodies الهیتات التشريعية والتنظيمية‎ 
Long-Tem Planning طويل الأجل‎ bibs il 
Management Override تجاوزات الادارة‎ 
Monitoring المتابعة‎ 


National Commission on Fraudulent Financial Statements Reporting (NCFFR) اللجنة الدولية لمكافحة القوائم المالية المزورة‎ 


آهداف التشغیل (تشغيلية) Operating Objectives‏ 
أساليب الرقاية التشغيلية Operational Controls‏ 
الكفاءة التشغيلية Operational Efficiency‏ 
الهیکل التنظیمی Organization(al) Structure‏ 
دورة الدفوعات Payment Cycle‏ 
تقاریر الأداء Performance Reports‏ 
pules‏ شخصية Personnel Standards‏ 
الخاطر المحتملة Potential Risks‏ 
المارسات العملية Practices‏ 
دور الانتاج Production Cycle‏ 
مركز ربحية Profit Center‏ 
الربحية Profitability‏ 
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الرقابة علی الجودة 

آسالیب الرقابة غير الضرورية 
القواعد النظمة 


الجهات السئولة عن وضع القواعد النظمة 
دورة الایرادات 

تقییم الخاطر 

حماية الاصول 

أساليب الرقاية الخاصة بالحماية 

الفصل بين الواجیات (لسئولیات) الوظيفية 
التخطیط قصير الأجل 

الموردون 

دراسات الوقت والحركة 

دورة الوقت 

أخطاء غير متعمدة 

التقييم 


جرائم ذوى الياقات البيضاء 
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Quality Control 
Redundant Controls 
Regulations 
Regulators 
Regulatory Agencies 
Revenue Cycle 

Risk Assessment 
Safeguarding 
Safeguarding Controls 
Segregation of Duties 
Short-Tem Planning 
Suppliers 

Time and Motion Studies 
Time Cycle 
Unintentional Errors 
Valuation 


White-Collar Crime 
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التخحطيط و الخطة الإسرانيجية 


بناقش هذا الفصل العناصر الختلفة للخطة الاستراتيجية ؛ ویقدم نظرة شاملة 
لعملية التخطیط . كما بستعرض يعض الاسئلة الأساسية المتعلقة بتلك العملية » ويأخذ 
بعين الاعتبار عناصر التخطیط الاستراتیجی » مثل صياغة رسالة الشركة » العوامل 
التى تراعی عند تحدید الأهداف والاستراتیجیات , والطرق الممكنة لادارة عملية 
التخطیط . فى الفصلین التالیین يتم بحث موضوع الخطة الإستراتيجية من خلال 

النظر فى الخطة طويلة الأجل والوازنة التخطيطية السنوية . 

نظسر شاملة للخطة الا ستر ا Sepia‏ : 
يبدأ التخطيط الإستراتيجى من الحاضر ويمتد إلى المستقبل البعيد کأساس مفيد 

لأغراض التخطيط . إن غرض التخطيط الإستراتيجى هو وضع أدلة وسياسات الشركة 

التى تخدم كأساس لمنظومة الخطط التالية : خطط التطوير , وخطط التشغيل . وتركز 
bball‏ الإستراتيجية على حاجات الشركة , وما تواجهه من أخطار » وما يتاح لها من 
فرص . إنها تحدد القرارات الأساسية التى يجب أن تتخذ . ودائمًا تضع الأدلة لتنفيذ 
عملية SLAG!‏ القرارات » وتحدید آخر موعد لاتخاذ مكل تلك القرارات . لا شك آن هذه 

العملية تساعد الشركة فى الوصول إلى قرارات بخصوص الجیل الحالی من النتجات , 

Wis,‏ الجیل التالی » وکذلك الأجیال اللاحقة من النتجات والأسواق . إن عملية التفکیر 

والاتصال تلك تساعد فى التاکد من أن الخطط والقرارات بمختلف الوحدات تحرك 

الشركة فى اتجاه نفس الأهداف الحددة . 
هذا ويجب أن تتضمن الخطة العناصر الستة التالية : 

۱- تحدید الهدف العام : لا شك أن تحدید الهدف العام من الخطة یعطی القارئ سيب 
الاجراء الطلوب . انه یوضح الهدف . وقد یعرض غرض الخطة الإستراتيجية 
بشکل عام » ولکن بمجرد أن تصبح الخطة آکثر تفصیلاً فیجب أن تکون أسباب 
الاجراعات القترحة أكثر تحدیدا . 


وظيفة الراقب المالى ۳۹ 


التخطیط والخطة الاستراتیجیة الفصل الثالث 


-Y‏ تحدید الاجراءات التی يجب أن تتبع : إن الغرض من صياغة خطة ما هو اتخاذ 
إجراء , ویجب أن تحدد الخطة نوع الاجراء الطلوب اتخاذه . مرة أخرى » كلما 
زادت درجة التفصیل فى الغرض , زادت درجة التحدید فى الاجراء الواجب 
اتخاذه - باستخدام الصطلحات العامة للخطة الاستراتيجية أن تدون التفاصیل 

۳- تحدید الوارد اللازمة : الهمة الأساسية للادارة هی استخدام کل الوارد التاحة 
بحكمة . إن موارد أى مشروع لا تتضمن فقط الوارد الالية ولکنها أيضا 
تتضمن الأفراد . الالات والعدات ۰ العرقة الفنية , والعلومات og AVI‏ الخاصة . 
ويجب أن تشير bball‏ إلى نوعية الوارد اللازمة » وما اذا كانت متوافرة بالشركة 
أو يجب الحصول علیها . حتی یمکن تجنب التضارب فى تخصیص الوارد ۰ أو 
الاستخدام غير الأمثل لها . 

-٤‏ تحدید الأهداف الطلوب تحقیقها : تحدد الأهداف مستوی الانجاز التوقع من 
الاجراء الذی بتخذ . فهذه الأهداف تجیب عن السوال : ما هى نتيجة تنفيذ 
التشاط ؟ 

ه- وضع الجدول الزمنی الذی يجب أن يتبع : التقدم نحو تحقیق أهداف الأنشطة 
لا يجب أن یقاس فقط بدرجة الانجاز ولکن أيضًا بالوقت » أى ماذا تحقق ؟ وفی 
أى مدی زمنی ٩‏ 

1- وضع افتراضات التی تتأسس علیها الخطة : يجب أن یکون هولاء الذین یقومون 
باعتماد الخطة على ale‏ بالظروف والشروط الأساسية التی تعتمد علیها تلك 
الخطة . حيث يجب على التنفیذی السئول |ذا لم تتحقق هذه الظروف أن یکون 
LS ja‏ لذلك الوقف عند تقاط الراجعة الخططة , ومن ثم قد تتخذ الاجراءات 
الصححة دما فیها التغییرات فى الخطط . 
هذا ولقد تم تنفیذ الکثیر من عملیات التخطیط باستخدام مجموعة الأحداث الاکثر 

احتمالاً (السیناریو الاکثر احتمالاً) فى ظل الفروض الحددة . ولکن يجب أن تکون 

الشركة أى شركة ‏ مهيأة لواجهة الوقف إذا لم تتحقق هذه الأحداث » ومن ثم فمن 
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المالية ذات احتمال محدد . ولكن الأمور الأقل احتمالا قد تحدث . كما يجب أن يكون 
التى يمكن أن تترتب على الأحداث بخلاف ما هو متوقع . فى JE‏ هذه الظروف , تعد 
بعض الإدارات خطط مالية إضافية توفر مدى معقول من الأمور الممكنة . ويالرغم من 
أن التركيز ينصب على الحالات الأكثر احتمالاً . الا أنه يجب إجراء التحليل الكافى 
على السيناريوهات البديلة ۰ الأمر الذى يمكن das‏ فهم كل المضامين المالية . 

وتجدر الإشارة إلى أنه دائما يتم ابلاغ الخطة الإستراتيجية إلى مجلس الإدارة 
فى شكل ملخص » يتضمن الأمور التالية : 
- مقارنة مع خطة العام السابق . 
- الافتراضات الأساسية التى اعتمدت عليها عملية التخطيط . 
- إستراتيجية النمو . 
- أهداف نشاط الأعمال . 
- جوانب القوة » والضعف « والفرص > والشکلات : والتهديدات المتوقعة . 
- خطط الربح للنشاط القائم . 
- البرامج والاستراتیجیات لتطویر الأنشطة الجديدة . 
- ملخصات مالية للعوامل الرئيسية . الاتجاهات » والعائد على الأصول . 

هذا ویجب أن تجعل نصب عينيك , آثناء قراءتك عن عناصر عملية التخطیط , أنه 
من الصعب التشجیم على التفکیر والتخطیط طویل الأجل , نظرا GY‏ معظم الشرکات 
تكافئ العاملین بها على أساس النتائج فى الأجل القصیر . وهکذا فإن التخطیط طویل 
الأجل لن ينجح ما لم يكن مصحويًا بخطط للحوافز . أيضًا فإن التخطیط الاستراتیجی 
مازال يتضمن كثيرا من العوامل التى لا يمكن التعبير عنها کمیا مثل الخبرة e‏ 
والفطرة » وأعمال التخمين Bally.‏ . وأخيرا » يجب أن تكون على بينة بأن معظم 
الخطط طويلة الأجل تتضمن الكثير من التعبير الكمى عن تخمينات وتقديرات . كما أن 
الخطة الجيدة لا تتطلب النزول بالتفاصيل إلى أدنى درجة ! 
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منظومة الخطط : 
نناقش فى هذا القسم كيف تعمل مختلف أنوا ع الخطط مع بعضها البعض . حيث 

نقدم أولاً تعريفًا لبعض المصطلحات الخاصة بعملية التخطيط . فالخطة هی مجموعة 

الإجراءات المحددة مقدما . أما الخطة الإستراتيجية فهى الخطة الرسمية للشركة 
للوصول إلى Leal‏ مي خا السيانات «والإسعر اتويات والإجراءات 
بخصوص مجموعه ة الإجرا عات الممكنة التى 5 Gens Cals usal‏ إلى البدائل 
الممكنة . 
وبصفة dole‏ بتشکل الهیکل التکامل لعملية التخطیط من ثلاثة مکونات : 
۱- عند القمة . هناك الخطة الاستراتيجية . التی تحدد dives‏ عامة خصانص وآهداف 
النشاه . وكما سيتم التفصيل فى موضع لاحق بهذا الفصل ٠‏ يجب أن تتضمن 
الخطة بیانا واضحا لغرض الشركة الأساسی ( مهمة أو رسالة النشاة) . 
ومجموعة من الأهداف لتحقيق الغرض الاساسی ) وضع الأهداف طويلة 
الاجل ( وقائمة تفصيلية للاستراتيجيات اللازمة لتحقيق الأهداف ) وضع 
استراتیجیات طويلة ick: (Jal‏ بدت ان DR Bee a‏ بيانا 
بالافتراضات اللازمة لتحقیق آهداف الأنشطة » مثل الزيادة الستمرة فى اجمالی 
الناتج القومی » أو فى معدل التضخم خلال فترة الخطة . 
- من الخطة الاستراتيجية تنبم خطة التطویر . التی تتعلق بتطویر منتجات جديدة ؛ 
خدمات جديدة ۰ وغزو آسواق جديدة . حیث تکون توجهاتها نحو : 
-Y‏ توفیر تلك الظروف التی تساعد على ابتکار منتجات جديدة » وغزو أسواق جديدة . 
- تجمیع البیانات الملائمة لتحدید تلك الجالات ذات أعلى عاند متوقع على موارد 
الشركة . هذا الجهد یتعلق أيضًا بوضع الاجراءات اللازمة لتحدید الناطق ذات 
معدل النمو الأقل من الرغوب فيه . 

- تحدید الاحتیاجات من الوارد . والجدولة اللازمة لتنفيذ البرنامج بمجرد أن یدخل 
حيز التشغیل العادی ۰ 


et]‏ وظيفة الراقب المالى 


الفصل الثالث التخطیط والخطة الاستراتیجبة 


- وتتضمن خطة التطوبر خطة التجرد من أجل البیع « والاندماح ‘ أو إغلاق أجزاء 
من SLALI‏ . كما تتضمن خطة التطوير Casi‏ خطة التنويع من أجل تطوير منتجات 
جديدة لأسواق جديدة » سواء كان ذلك عن طريق التطوير الداخلى ؛ أو الاندماج مع 
منشأة أخرى أو شرائها . 

Gai -Y‏ » وانبثاقا من الخطة الاستراتيجية تنبع خطة العمليات (التشغيل) التى تركز 
بشكل كبير على الجيل الحالى من المنتجات والأسواق الحالية . هذه الخطة 
بطبيعتها تفصيلية وتحدد الخطط حسب الوظائف کل على حده ؛ والتى تصبح فى 
جوهرها الخطة السنوية . 

دور التخطسط : 
تتبع دورة التخطیط بالشركة - کعملية تفاعلية - السار التالی تقريبا : 

- تحدید أهداف أولية . 

- تحلیل کل من البینتین الداخلية والخارجية التی یتوقع أن يتم فیهما التشغیل خلال 

فترة التخطیط . 
- تحدید الافتراضات الخاصة بتلك البيئة والوضع الحالی للمنشاة . 
- تحلیل السوق لتحدید أو تاکید أكثر طرق التسویق فاعلية . 
- وضع خطة تسويقية ( مع الأخذ فى الاعتبار النتجات والأسواق الجديدة » وحالة 
الاسواق والنتجات الحالية ) لكل سنة من دورة التخطیط . 

- وضع خطة سنوية لدعم السوق (استراتيجية امبیعات , والافراد اللازمین › والاعلان 
وترویج البیعات » وهكذا) . 
ومبوية حسب النتج » النطقه البيعية » ورجال البیع . 

- تأسیسا على البیعات القدرة » يتم استکمال الاحتیاجات التنظيمية والبشرية على 
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- وضع bball‏ الخاصة بالأصول الثابتة (التسهيلات) لتحديد توقيت الحاجة إليها . 
ومبالغ النفقات اللازمة . 
- وضع الخطة الالية (النقدية » تولید النقدية ۱ الایراد والظروف الالية . موزعة 
زمنیا) . 
- التوصل إلى نتائج لتحدید ما اذا كانت الخطة مقنعة أم لا . فإذا لم تكن مقنعة فریما 
تبداً العملية التكرارية مرة أخرى ؛ حتی يتم وضع خطة مقبولة . 
- الوافقة على الخطة الاستراتيجية . وبمجرد حدوث ذلك . فإن الأجزاء الناسبة سوف 
تخدم كأساس لوضم الخطط السنوية التفصيلية . 
ویمثل التحلیل البیئی جنءا هاما من دورة التخطیط « باعتباره اساس التوجه 
الاستراتیجی للشركة . وتتکون بيئة الشركة من جانبين : 
۱- البيئة الخارجية : تلك المؤثرات التی تقع خارج الشركة . وتکون أو سوف OSS‏ 
بمثابة عوامل تتحکم فى أنشطتها . ویمکن أن تشتمل تلك العوامل على : 
- عوامل اقتصادية : الرحلة التی تمر بها النشاة من دورة حياتها . مستوی 
النشاط العام للمنشاة . دخول منافسین جدد » الرحلة التی تمر بها الصناعة 
من دورة حیاتها , ومعدلات صرف العملات الاجنبية . 
- عوامل فنية : منتجات جديدة من نفس النوع أو من نوعية أخرى وتشبع نفس 
الحاجة « عملیات جديدة » ومعدات رأسمالية جديدة . 
- عوامل سياسية : تشریعات تؤثر على النتج / النشاط » أحكام صادرة من 
الحاکم فيما یتعلق بتفسیر القوانین والنظم » واجراءات إدارية تؤثر على 
الالتزام بالقانون . 
- عوامل اجتماعية : تغير العادات الاجتماعية » وما قد یعتبر مقبولاً فى بلد قد 
یکون غير مقبول فى أخرى . 
۲- البيئة الداخلية : تلك القوی التی تقع داخل النشاة , التی سوف تعتبر ذات تأثیر 
کبیر فى ضوء GAS‏ عملها . وفیما يلى العوامل التی يجب أن تؤخذ فى الاعتبار : 
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- جوانب القوة والضعف بالشركة : وهذه تتضمن : (أ) معرفة الوظائف والجالات 
التی تعمل فیها الشركة بشکل جيد (پ) ادراك مدی جوانب القوة بالقارنة مع 
مثیلاتها لدی النافسین . وأخیرا (ج) التوصل إلى نتائج بخصوص ما إذا كان من 
المکن أم لا تحسین جوانب قوة الشركة . ومعالجة جوانب ضعفها . وفيما يلى 
بعض المؤشرات التی يجب دراستها : 
- درجة قبول النتج . 
- حصة النشاة فى السوق . 
- وضع التسویق . 
- ملكية النتج . 
- تکالیف التصنیم . 
- الرقابة على الجودة . 
- امكانية تسلیم النتج . 
- وضع الشركة بالنسبة لبراءات الاختراع . 
- نجاح تشاط البحوث والتطویر . 
ب مصانر الواد القام:: 
- السوق الخارجی . 
- طاقة الصنم . 
Gls =‏ الناحنة المالية . 
- فکر ومهارة الادارة . 
- الرونة والقدرة على التغیر . 
- عوامل النجاح : هذا یعنی معرفة الصفات الخاصة التی برجم الیها نجاح 
الشركة . فقد تکون خصائص معينة مثل رقابة جيدة على الجودة s‏ سرعة الاستجابة 
لطلبات العملاء , شخصية مندویی البیعات » رسوخ الجوانب الهندسية , وهکذا . 
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- وضع كل منتج فى كل قطاع من السوق : قد تتضمن هذه المجموعة من العوامل 
ما یلی : 
all a] -‏ الرحلة pas ill‏ يهنا کل منتچ من نورة Gham‏ : (التکوین آو البداية , الئمو . 
النضح , التدهور) . 
- فهم کل قطاع من النشاط فيما یتعلق بحصة السوق ومعدل النمى : طبقَا لصفوفة 
مجموعة بوسطن الاستشارية » فقد یکون : 
- منتج نجم Star A‏ : حصة كبيرة ف فى السوق > ومعدل نمو مرتقع . 
- منتج مدر للنقدية A Cash COW‏ : حصة كبيرة فى السوق ۰ ومعدل نمو 
apes cea oe ee‏ > ومعدل نمو مرتقع > وریما 
gria-‏ راکد A Doz‏ : حصه صغيرة ف ف السية ۰ ومعدل نمو منخفض . ویکون 
لا شك أن هولاء الذین یعرفون السوق والنتج npn‏ ی قادرين على 
الوصول إلى قرارات موضوعية بخصوص کل منهما . ان العرفة بالعوامل الداخلية 
IRM a A dine‏ جر بای SA‏ 
امت اجا pill‏ الرسبول إلى انعداقها : 
توزيعالأدوار فى عملبة التخطسط : 
اقول اسان سلس الا او م Ral inc LEEW‏ الشركة قو geal‏ الام 
التتفیذی . مع alld‏ ء جب آن يشارك plies‏ اعضاء الادارة فى عملية التخطیط طویل 
الق :نابعلي سوک مقس Ashes,‏ کسید IAN‏ ناشیا Nee‏ روت AS ENV‏ 
فقد agi‏ بعملية التخطیط الدیر العام التتفیذی فقط 1 أو pall‏ التنفیذی ومساعدوه ؛ 
أو لجنة مكونة من ممثلين عن JS‏ نظام رئیسی » أو JS‏ مجموعة تشغیل رئيسية ؛ أو 
حتی ادارة مستقلة للتخطیط سوق تتولی مسئولية قيادة وتوجیه عملية التخطیط + مع 
انیم EO‏ قبل التتقيايين وا تارمق + 
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أى من هذه الخیارات سوف یکون محورا للعدید من العوامل » التی تتضمن : 
- مدی تقدم عملية التخطیط بالنشاة : إذا كانت عملية التخطیط شكلية ومشتتة , 
فان الفرص لن تتعدی الا أن یکون المدير التنفیذی هو الخطط الرئيسى » مع 
مساعدة محدودة من الآخرين . 
- توجه الدیر العام التنفیذی : قد يحدد هذا مدی اتساع وعمق نشاط التخطیط . 
فالدعم من هذا السئول هو أمر ضروری من أجل تخطیط فعال . 
- حجم الشركة : بصفة عامة كلما زاد حجم الشركة كان الأمر أکثر احتمالاً لکی 
تقوم الشركة بعمل خطط حقيقية طويلة الأجل . 
- طبيعة أسواق الشركة : على سبیل الثال « الوردون لستلزمات عسکرية » Sale‏ 
أكثر تخطیطا من القائمین على صناعة السلع الاستهلاكية . 
بصفة عامة » فإن مجموعة التخطیط التوازنة التی تشتمل على العدید من النظم 
تعتبر أمرًا مرغويًا فيه . هذه النظم يجب أن تتضمن التسویق « والهندسة . والتمویل , 
والوارد اليشرية , والبحوت . وبغض النظر عن خلفية Bhall‏ فانه يجب آن یتصف 
بالمرونة والقدرة على الابداع . 
أما دور الراقب الالی فیکون واضحا فى الراحل الاخيرة لعملية التخطیط » حیث 
يتم التعبیر عن الاستراتیجیات لفترة التخطیط بلغة JUI‏ . ومع ذلك هناك Casi‏ أعمالاً 
سوف یقوم بها فى الاطوار الاولی من التخطیط الاستراتیجی , وذلك فى الجالات 
التالية : 
- رسالة الشركة : تتحدد رسالة الشركة على أساس من العرفة الكاملة بنقاط القوة 
والضعف بها . وعلی قدر کبیر من الآراء الشخصية . وطالما أن الکثیر من الفروض 
المالية والاقتصادية تستخدم فى هذا الصدد . فیجب على الراقب الالی أن يكشف 
ic‏ ويوضحها ؛ ويقدم المقترحات البديلة . 
- الأهداف طويلة الاجل للشركة : تأسيسا على الحقائق المالية والاحصاءات » يجب 
أن يقوم المراقب المالى بإجراء التحليلات اللازمة للأهداف طويلة الأجل . 
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- وضع الاستراتیجیات : يجب أن یقوم الراقب JUI‏ بالتحلیل الذى يتعلق ببعض 
الاستراتیجیات . وتتضمن مجالات التحلیل تلك تأثير الریح على اختیارات البدائل أو 
نسبتها إلى التكلفة / الفعالية » أو تقدیرات غير واقعية لارباح النشات القترح 
شراذها ٠‏ أو الفروكن الاقتصادية التقاة غير اللائمة » آو معدلات التضخم البالغ 
فیها gi.‏ تقدیرات التكلقة شديدة الانخفاض . 
تو فسست التخطيط و تستر : التخطسط : 
لکی تحصل على استراتيجية أو خطة قصيرة الأجل سليمة مبنية على أساس زمنی 
معقول Glas‏ من المرغوب فيه |عداد جدول زمنی للأحداث . وقد يتحدد هذا الجدول 
الزمنی بشأن الخطة الاستراتيجية , مع إعلان المدير التنفيذى عن عملية التخطيط 
الإستراتيجى السنوية . هذا وموضح أدناه عينة مبسطة من هذا الجدول الزمنى . حيث 
تم فى هذا الصدد الفصل بين دورة الخطة الإستراتيجية ودورة التخطيط قصير 
الأجل . لكى يتم تحقيق عدالة أكبر عند توزيع الوقت المستنفد فى عملية التخطيط . أما 
التواريخ الهامة بالخطة فهى كما يلى : 


۰مایو قيامالمدير العام التنفيذى بإصدار الإرشادات العامة لكل من 
رؤساء القطاعات والأطراف الأخرى ذات الاهتمام . 


۱ يوليو استلام الرئيس التنفيذى لعملية التخطيط » لخطط القطاعات . 

۰ سبتمبر انتهاء مستشارى الشركة من مراجعة وتحليل خطط القطاعات . 

۱ أكتوير إعداد الموقف الموحد على مستوى الشركة . 

۰ نوفمبر مراجعة الخطة مع الإدارة العليا ومجلس الإدارة . 

وبالرغم من أن التواريخ المذكورة تشير إلى آخر موعد يمكن قبوله لإتمام النشاط , 
إلا أنه فى حقيقة الأمر هناك اتصال مستمر بين المخططين على مستوى الشركة 


ومستوى القطاعات . وغالبًا يقترح المسئول المالى السيناريوهات البديلة اللازمة للخطط 
المالية طويلة الأجل . 
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ويشار أحيانًا إلى التخطيط الإستراتيجى باعتباره "تخطيط طويل الأجل". لكن أى 
مدى زمنى يجب أن تكون عليه خطة الشركة ؟ ما هى العوامل التى يجب أن تؤخذ فى 
الاعتبار sie‏ الختيار الفترة الملائمة التی بت التخطیط لها ؟ فكل شركة لها خصائصها 
الميزة التی يجب التحقق منها » قبل تحدید الفترة الزمنية للتخطیط . لاشك أن الشركة 
يجب أن تخطط للمدی الزمنی الذی تراه مفیدا . هذا قد شارت الدراسات التی تناولت 
هذا الوضوع فى الشرکات التی تضع خططًا طويلة الأجل . أن الفترة الشائعة هی 
خمس سنوات . بالرغم من أن الاتجاه الآن إلى مدی زمنی أكبر فى الستقبل . 
وفيما بلی بعض العوامل التی یمکن أن تخدم کمرشد فى مجال اختیار الدی 
الزمنی اللائم للتخطیط : 
- الوقت اللازم لتطویر النتج : ویتضمن طول الفترة الزمنية من بداية تجمیع البیانات 
عن النتج الجدید . حتی اتمام تصمیمه ۰ وتصنیعه ۰ وتوزیعه . فقد بستغرق الأمر 
فى شركة ما تلائة أشهر » بینما بتطلب ذلك فى أخرى عدة سنوات . 
- عمر النتج : الفترة الزمنية الحتمل أن تنقضی قبل أن یعتبر النتج متقادما . 
- الوقت اللازم لتطویر السوق : هذه الفترة سوف تختلف بشکل كبيرء فمن عدة 
سنوات بالنسبة للمنتجات الصناعية العقدة إلى ربما عدة أسابيع بالنسبة لأزیاء 
النساء مثلا . 
الاستخراجية مثل التعدین لاستخراج خام الحدید أو الحفر لاستخراج البترول » قد 
تستنفد عقدا من الزمان فى التخطیط السبق . وقد تنظر شرکات النتجات الخشبية 
فى مدی زمنی یفوق العمر التوقع للادارة الحالية . 
- الوقت اللازم لانشاء التسهیلات الادية : بالنسبة للعدید من الصانم قد یتطلب 
الأمر سنتین کحد آدنی للانتهاء من تصمیم وانشاء مصنم ما وترکیب معداته . 
استرداد الاستتمارات فى العدات الرأسمالية . قفترة الاسترداد قد تختلف من Sac‏ 
أشهر فى الصناعات التی تقع فى مجالات عالية الخاطر والربحية (مثل کیماویات 
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معينة) ۰ إلى ربما أكثر من عقد من الزمان (بالنسبة لبعض المرافق) . التفكير هنا 
يجب أن ينصب على الظروف التى ينتظر أن تسود خلال فترة الإنفاق للتركيز على 
احتمال استرداد الاستثمار وتحقيق sale‏ ملائم عليه . 
ومن الجدير بالذكر أن العديد من الشركات تجد أنه من المفيد عمليا تحديث الخطة 
الإستراتيجية على أساس سنوی » حيث تسقط سنة قديمة وتضاف سنة جديدة . فكل 
عام - حيث تظهر وجهات نظر جديدة » فرص جديدة ؛ أو تهديدات لنشاط الأعمال ‏ 
يتم دراسة تلك العوامل الجديدة وتدمج فى عملية التخطيط والخطة المترتبة عليها. مع 
ذلك لا يجب أن تكون التغيرات فى الظروف bia‏ عذر أو حجة لمراجعة الخطة بسبب - 
بالإضافة إلى هذه التغيرات ‏ فشل مجموعة التشغيل فى تحقيق آهدافها. فتأثیر 
الانحراف والنتائج المتوقعة فى نهاية السنة (أو فترة أخرى) يمكن أن يتحدد بدون 
تعديل الخطة , عن طريق التعبير الكمى عن النتائج المشار إليها عن السنة , والانحراف 
عن الموازنة (الخطة) . 
رسالة (مهمة) المنشأة : 
إحدى المهام الأساسية للادارة العليا هى صياغة الأهداف العامة للشركة ؛ الأمر 
الذى يتطلب قدرا كبيرا من التفكير بخصوص الغاية من نشاط الاعمال Gal.‏ رسالة 
المنشأة التى تخدم كدليل لعملية التخطيط الإستراتيجى . 
كيف ينبغى أن تصاغ رسالة المنشأة ؟ فى الشركات الصغيرة يتم الاعتماد بشكل 
كبير على فكر وقيم المدير العام التنفيذى ؛ فى حين یوّدی هذا العمل فى الشركات 
الكبيرة وبشكل أكثر فاعلية عن طريق المشاورات وتبادل الأفكار بين رجال الإدارة (ولو 
أنه ما زال للمدير العام التنفیذی صوت هام) . لماذا ؟ نظرا لان أى تغير أساسى فى 
طبيعة الاعمال يمكن أن يؤدى إلى تشعب طرق التشغيل . تشعب العلاقات الداخلية 
بين العاملين . وكذلك التشعب فى استخدام المهارات المتاحة . 
ومن الجدیر SUL‏ أنه لیس هتاك محتوئ موحد لرسالة النشاة ‏ الذئ قد يتباين 
من بيان رفیع من البادی ٠‏ تمثل قیم المدير العام التنفیذی » إلى ارشادات معينة 
كثيرة التفصیل . لا شك أن زيادة التفاصیل قد تکون File‏ للانتاجية . كما أن الصياغة 
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غير الصريحة ريما لا تكون مفيدة عند صياغة الأهداف والإستراتيجيات » لهذا فإن 
الأمور الوسط فى هذه الحالة تخدم الهدف بشكل أفضل . 

i‏ ۰ ما هی العوامل التى تعتبر هامة لنمو الشركة ویقائها على قید الحياة ؟ لا 
شك أن الوضوعات التالية التی يمكن أن تحدد وتبلور من خلال الاجتماعات الخاضة 
بعملية التخطیط . يجب أن 355 فى الاعتبار عند وضع رسالة النشاة : 


النتج أو خط الانتاج . 
SUD Easy Gell “©‏ فى السوی.. 
© ربحية كل من البیعات . والأصول . و/آو حقوق الساهمین . 
© نمو کل من البیعات ۰ وحصة الشركة فى السوق » وخطوط انتاج معينة « والارباح » 
وربحية السهم . والوظائف . و/أو الأسواق التی يتم خدمتها . 
البحوث والتطویر . 
© الانتاجية أو الكفاية . 
مرونة طرق البحوث والتطوير ٠‏ مقابلة احتياجات العملاء » و/أو رد الفعل تجاه 
ee (pet ee‏ 
© الانطباع العام عن الشركة . 
ها راا بقل ال له الس 
© تطوير فريق الإدارة . 

تأسیسا على العوامل السابقة , فيما يلى ثلاثة أمثلة لرسالة المنشأة : 
۱- آن تکون الشركة هی الورد الرئیسی لادوات القياس الالكترونية للقوات الجوية . 
اا ع و الى IS‏ اننال كزان لاتم بسن کل ادويق 
الفعال للمفاهيم المبتكرة ذات التصميم الخاص لتعكس جوانب القوة فى شركة 
العمیل . 
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تذكر دائما أن رسالة المنشأة أنها تعد دائما بمثابة دليل يرشد إلى التوجه 
الصحيح عند اتخاذ القرارات التعلقة بالسياسات . وعلى ذلك » يجب أن تكون الرسالة 
محددة تماما » لا أن تعبر عن هدف خيالى أو لا يمكن تحقيقه . أيضًا الدلالة الدقيقة 
نكنىماعهم E‏ مسوا ء تم تعریقف النتم.آو الخنمة پاستختام مصطلحات إجمالية 
أو تم وصفها بشکل آکثر تحدیدا ف ھا ايان پچ ا ذا ats Sa. Teal‏ 
بأن الشركة ی تعمل فى نشاط الاتصالات ٠‏ قد یکون له BG‏ شیر مخف كماما Lee‏ لو 

Kaan .73و‎ cas atl : العف‎ Gis Gaal (تضالات‎ th Sl جر‎ GS 

أن الرسالة يجب أن تتضمن بصفة عامة نطاق العملیات , ففى حین تحدد رسالة 

النشاة نشاط الاعمال ۰ فان النطاق سوف بحدد السوق (مثلا + الولایات التحدة Yas‏ 

من العالم ککل) . 
ومن الحتمل أن يتأثر التحدید الواقعی للهدف بالعوامل الثلاث التالية 

ol a3 -۱‏ الشركة Cpa ig‏ تایه مكلا ما5 لازق ijl gl)‏ 
الرأسمالية » القدرات التشغيلية . الأصول الادية , الواقم الجغرافية , مدی توافر 
الوظقین الهرة « مصادر الواد الخام (gil.‏ . 

۲- توقعات ذوى الاهتمام بالشركة : الادارة » الساهمون ‏ الدائنون » العاملون . 
الوردون » والعملاء . لا شك أن الوزن النسبی لتأثير کل مجموعة سوف بساعد فى 
Uses‏ الأهسة التسدة لختلف pale‏ رسالة MAM‏ , 

۲- البيئة الخارجية التوقعة فى الستقبل (مثلاً . القوانین والنظم » الاتجاهات 
الاجتماعية , معدلات التضخم > الرحلة التی jas‏ بها نشاط الاعمال من دورة الحیاة) . 


و ضح ١‏ أ اف طويلة الأجسل : 
برد الانشهاء من ضیاغة ال sta a's MURAL‏ عاف طویلة Skati‏ 
تحدید الأهداف هو عملية تبادلية > حيث تتلازم مع عملية تحدید الاستراتیجیات ؛ ومن 
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ثم يؤثر کل منهما فى الاخر . على أية حال » فإن الخبرة توضح أن الاهداف طويلة 

الأجل المرضية يجب أن تكون : 

- ملائمة : يجب أن يدعم الهدف الأغراض العامة للشركة ورسائلها . إن تحقيق ذلك 
الهدف يجب أن يوجه حركة الشركة فى اتجاه مقابلة غرضها العام . 

- ممكنة Gas:‏ أن تكون الأهداف قابلة للتحقق . فاذا كانت تلك الآهداف غير واقعية 
فلن تجنى منها الشركة أى فائدة . فأى هدف يوضع يجب أن يعترف بالبيئة التوقعة : 
تصوقات التافسيق ١‏ التَجوّات EEN‏ والافكاتية الساضنة:.وههذا. 

دوز وب وت Has‏ ارات وی PRE Ae‏ 
مع أهداف النظمة ككل . 

- يمكن قياسها : يجب أن تكون النتائج الفعلية قابلة للقياس بالمقارنة مع النتائج 
الخططة شلال مدی زمنی معین . وعلی هذا النمط ۰ اذا كان الهدف هو "الوصول 
إلى مستوی مبیعات قدره ۱۰۰ ملیون دولار بحلول عام ۲۰۰۰" فیکون من السهل 
التعرف على مقدار الانجاز . هذا ویمکن التعبیر عن الأهداف کمیا بالدولار ۰ أو 
الوحدات » أو التكلفة . أو العدل . أو النسبة النوية . لا شك أنه بمکن قياس مدى 
تحقیق الأهداف بموضوعية > فقط إذا تم تحدید تلك الأهداف بمصطلحات ت ثابتة 


ولفترات زمنبه محددة ۰ 


- مرنة : يجب ألا تکون الأهداف سهلة التفییر» كما لا يجب أن تکون جامدة. ولکی 
تصبح تلك الأهداف AS)‏ واقعية يجب أن تکون قابلة للتغییر فى حالة حدوث ظروف 
طارئة لم تكن مرئية عند تحدیدها , تستدعی مثل هذا التغيير . 

- محفزة : خاصية أخرى غاية فى الأهمية للهدف السلیم » وهی قدرته على التحفیز . 
فلا يجب أن یکون الهدف سهل النال » وفی نفس الوقت لا يكون من الصعب 
الوصول إليه » بل یوضع عند مستوی یتفق بشکل عام مع إمكانية الوصول إليه من 
قبل هوّلاء الذين سوف بستخدم هذا الهدف للحکم على آدائهم . هذا يعنى ضمنیا 
أن یکون للقائمين على تحقيق هذا الهدف رأى له اعتباره عند تحدیده » ویجب أن 
تنظر all‏ الإدارة باعتباره التزاما يجب الوفاء به بالجهد الملاته., 
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وتجدر الإشارة إلى أنه من الناحية العملية » فان معظم الشركات لديها فقط عدد 
قليل من أهداف التخطيط طويل الأجل » ما من Gall‏ النظرية , فيمكن وضع أهداف 
لكل وظيفة وكل قسم من نشاط الأعمال Bales.‏ يعبر عن العديد من الأهداف ماليًا < 
وتنسب إلى حجم المبيعات , الربحية , وحصة الشركة فى السوق . ولكن قد يتم وضع 
المقاييس لأى عدد من العوامل التى تتطلب تغيير: نسبة العمل إلى عناصر الإنتاج » 
حصة الأقليات فى القوى العاملة , تنوع الهارات فى الجوانب الهندسية أو موظفى 
البحوث : معدلات دوران العاملين › الإنتاجية , نفقات البحوث والتطوير ۰ وهكذا. ويقدم 
الجدول رقم (۱-۳) بعض الأمثلة الإيضاحية للأهداف طويلة الأجل للشركة ككل : 
إن وضع أهداف واقعية طويلة الأجل ليس آمرا سهلاً . كأن يقوم أحد التنفيذيين ؛ 
المدير العام التنفيذى ؛ أو مجموعة » بفرض رقم أو هدف . بلا شك أن العملية قد تبدأ 
باقتراحات منهم « ولكن لكى يكون الأمر أكثر قناعة يجب أن يتضمن بعض النقاط 
المرجعية المحددة التى يعترف بها هؤلاء المفروض أن يحققوا الأهداف. ما هى تلك 
النقاط المرجعية ؟ كيف يمكن تحديدها ؟ فيما يلى بعض الطرق المستخدمة فى هذا 
الصدد : 
© استخدام الأداء الاضی مع دراسة الاتجاه : فى بعض الأحوال » تستخدم بيانات 
الأداء عن العام الماضى مع تعديلها بغرض تطويرها على أساس من الخبرة . هذه 
الطريقة يجب أن تستخدم مع الحذر ؛ نظرا GY‏ مستويات الأداء الماضى قد لا تكون 
ذات مستوى مرتفع بالمقارنة بباقى الصناعة » ومن ثم فان استخدام الأداء الماضى 
كهدف مستقيلى قد يضع المنشأة فى موقف لا يحقق لها مزايا تنافسية . 
© تعديل الأداء الاضی فى ضوء تأثير العوامل المتوقعة : يجب أن يكون هناك إدراك 
تام لنتائج التغيرات المتوقعة داخلية كانت أو خارجية , مثل تقادم النتجات › 
التشريعات الحكومية » تطوير منتجات جديدة , التصرفات التنافسية , التنبوّات 
بالبیعات على مستوى الصناعة . وهكذا . 
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يتحقق عام 

الي دففا ۳۰.۰ كن 
إجمالى المبيعات (OUL)‏ ۲ لاض 
نسبة البیعات خارح الولایات التحدة Ak‏ ۵ 
نسبة النتجات الجديدة E an‏ 
ربح التشغیل (/ من البیعات) نت oe‏ 
معدل العائد : 

على اجمالی الاصول ۱۰ ANY‏ 
على صافی الثروة Zo ANA‏ 
ربحية السهم ,$ Yo‏ 54 
نسبة سعر السهم إلى ربحيته x\o x\\‏ 
نسبة العمل فى النتجات 7X0‏ ۲ 
الأقليات كنسبة مئوية فى القوى العاملة 7 4 


- تحليل المنافسين : يمكن اجراء تحليل أداء المنافسين . فالعائد على الأصول › 
النسية Geil!‏ لهامش الربح الاجمالی > اتجاهات حجم المبيعات .ما ينفق على 
البحوث والتطویر من آموال ؛ الصروفات البيعية . بیانات عن النافسین کل على 
حدة » أو مجموعات منهم » يمكن أن تستخدم كأساس لحساب الأداء الرغوب فيه 
لیعض البنود القايلة للقیاس . 

- استخدام التحلیلات البيئية . والوقفية , والاستراتيجية : لا شك أن هناك علاقات 
مقارنة تصبح واضحة من خلال الدارسة التحليلية للعملیات . ویمکن الحکم على 
تأثير التوسع فى العلاقة الاکثر انتاجية أو فاعلية أو حساب هذا التأثیر على أساس 
مؤشرات معينة » مثل حجم المبيعات (على سبيل JÖ‏ تأثير الإعلان . أو استخدام 
قناة تسويقية معينة » تغيير الأسعار) . وقد تستخدم أفضل الطرق المستخدمة فى 
أحد المجالات » فى المجالات الأخرى ؛ وهو ما قد يؤثر بدوره على الهدف . 


وظيفة الراقب المالى 1۳2 


التخطبط والخطة الاستراتيجية الفصل الثالث 


على Gi‏ حال » هناك الكثير من الأسس وأنواع مختلفة من التحلیلات الاحصائية 
الدعمة التی یمکن Gi‏ تساعد فى اختیار الأهداف طويلة الأجل اللائمة . 


وضع الإ سترا تیجیات طويلة ا جسل : 
الخطوة LILI‏ » يعد تحدید الرسالة الأساسية للمنشاة وأهداف التخطيط طویل 
del‏ هى الاسحعضاء عاك alia tl til‏ القادره يشكل افضل gle‏ حفقیق 
الأهداف . و تعنی الاستراتيجية الطريقة أو الوسيلة . التی تنظم بها الشركة مواردها 
البشرية والمالية وأصولها الادية للوصول إلى هدف نشاط الاعمال . 
لقد کتب الکثیر بخصوص تحدید وتقییم الاستراتیجیات » ومع ذلك فان العملية 
تعتبر فنا إلى حد کبیر , وهناك الكثير من Ball‏ الذی یتضمنه وضع استراتيجية 
ناجحة . وفی التخطيط الاستراتیجی یکون الترکیز على النتجات , الأسواق › 
والتسویق . آما عند وضع الاستراتیجیات الناجحة ۰ فیکون من الرغوب فيه أن تجند 
الشركة کل الواهب الخلاقة التاحة لدیها ؛ لكل یقدموا مقترحات باکثر الاستراتیجیات 
Lely!‏ وشمولاً . إن مهمة التطویر هذه قد تخصص لأفراد أو مجموعات موهوبین فى 
التسویق : التخطیط , أو أقسام آخری من الذين لایهم معرفة معقولة بالعملیات . 
وتتضمن الصادر التی قد توفر إرشادات لبدائل الاستراتیجیات المحتملة ما يلى : 
- مراجعة تقاریر وسجلات الشركة . 
- مشاهدة ومناقشة عملیات الشركة ها فى ذلك نقاط قوتها وضعفها العروفة 
والزعومة . 
- مراجعة أتشطة الاعمال النافسة آو القابلة للمقارنة . 
- مناقشة الوقف والبدائل مع الأفراد ممن لدیهم إلمام بالصناعة والشركة ؛ أو مع 
قو legals cull‏ مشاکل مشابهة gan‏ امقال الستشارنن ء الشقفنن Laai:‏ 
مجلس الادارة » والاکادیمیین ذوی الاهتمام بالوضوع . 
ویجب أن يقوم شخص من ذوی العرفة بتصفية قائمة بدائل الاستراتیجیات بعد 
اعدادها (من المکن أن یکون المدير العام التنفیذی أو أحد أعضاء الادارة العلیا) 
لاستبعاد الاستراتیجیات غير العملية . كما يجب بعد ذلك تقييم الاستراتیجیات المتبقية 
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الفصل الثالث التخطيط والنطة الاستراتبجية 
على أساس نوعی وکمی . وتجدر الاشارة إلى أن العوامل النوعية تتضمن التأثير على 
خطوط الانتاج الأخرى . أو على الوحدات التنظيمية . أو على الانطباع العام عن 
الشركة . أما القاییس الكمية فقد تتضمن هامش المساهمة . فعالية التكلفة » العاند 
على الأصول « حصة الشركة فى السوق ٠‏ وربح التشغيل . 
ويتطلب هذا الفن فى تحديد الإستراتيجية التبصر بشكل جيد فى جوانب القوة 
والضعف بالشركة , القدرة جيدة على التمييز وسرعة البديهة , والرغبة فى اختبار 
بعض الأفكار الجديدة . 
تحديدًا يتطلب تطوير ووضع إستراتيجية ما يلى : 
© فهم أو إدراك الوضع الحالى لنشاط الأعمال » وإلى أين سوف تتجه الشركة بسیب 
الاستمرار فى e Lal‏ نفس السياسات والإستراتيجيات . ويتضمن هذا الأمر تحديد 
بعض العناصر مثل : 
- المنتجات الرئيسية . 
- الأسواق الرئيسية . 
- جوانب القوة والضعف الهامة بالشركة بمقارنتها بالمنافسين . 
- الاستراتیجیات الرئيسية الحالية . 
- معرفة الساهمة الاقتصادية (مثل التدفق النقدی وربح التشفیل) لختلف 
القطاعات حسب النتجات ۰ السوق » ومرکز الربحية . 
© - فهم أهداف الشركة . وکیف یمکن أن تختلف عن نتائج الاستمرار فى النشاط 
الحالی . 
© التعرف على بعض الاستراتیجیات التی ریما أو یمکن أن تدخل فى التخطیط 
الاستراتیجی . واختیار الاستراتیجیات القابلة للتطبیق العملی ودراستها : 
- إستراتيجيات النتج : تصمیم النتج » تطویر منتج جدید » إضافة منتجات جديدة 
عن طریق الشراء أو اقتناء أو شراء شركة آخری » تقادم النتج ۰ ودورة حياة 
النتجات . 


سس | | 


التخطیط والخطة الاستراتیجبة الفصل الثالث 


طرق البیع » شروط البیع » طرق تسلیم البیعات » وسيلة الاعلان » وطرق الترویج . 
- استراتیجیات التصنیع : مواقم الصانع . التعاقد من الباطن . الصادر 
الخارجية . آسالیب التصنیع . مکونات الخامات » الرقابة على الجودة . 
- استراتیجیات البحث والتطویر : الاشتراك مع الجامعات . الشروعات الشترکه › 
- الاستراتیجیات التمويلية : تمویل الخزون . شروط الائتمان » هيكل الدیون , 
الاجتنیا « استتجار الاضول THEN‏ بدلا من اكه 
- استراتیجیات الواره البشرية : الهیکل التنظیمی ۰ اسلوب الادارة. اللامرکزية . 
التحجیم (تقلیص العدد) » سیاسات التعیین ۰ برامج التدریب » مستویات الاجور 
والرواتب » إحلال الإداريين التنفيذيين . 1 
- تقييم الإستراتيجيات المقترحة JS‏ على حده . وتقدير الكيفية التى سوف تساعد 
بها تلك الإستراتيجيات فى تحقيق أهداف نشاط الأعمال . 
من خلال وضع قائمة بالأنوا ع الأساسية للإستراتيجيات ريما تستبعد بعض 
بدائلها .ومع ذلك » توفر القائمة GIG!‏ يعض Èi‏ محددة من الاستراتیجیات . 
ويعتمد اختيار أى منها أو تغیبرها على المشكلات المطلوب حلها . هذا وقد تم عرض 
اانمتراتیهیات فى شکل يمسوعات ماوقا من استراتبجیات لقنتي استزاتیجیات 
السوق . واستراتیجیات کفاءة التشغیل . 
المنتجات : 
sass A‏ قبط Gall‏ والتفلیف لکی تال اعجاب متوسطی pali‏ تن السلاه . 
بمفردهم . 
۳- تجمیع النتجات الترابطة التی یمکن أن تستخدم نفس قنوات وطرق التوزیع ۰ مثل 
باقی النتجات . 
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الفصل الثالث التخطیط واخطه الاستراتیجیة 

6- اسقاط خط الانتاج (ی) الذی لا بساهم فى آریاح الشركة . 

. OY! تعدیل النتج بما یجعله يخدم وظيفة لا يقدمها‎ —o 

1- مراعاة السمات الخاصة فی الجنوب الشرقی ‘ 

اة سواق والتسويق : 

. دخول السوق الأوربية التنامية من خلال الشروعات الشترکة‎ -١ 

. زيادة الاعلانات المحلية لتفطية التلیفزیون فى الاسواق نس" , اص" , "ع"‎ -T 

6- التغيير من نظام مندویی البیعات إلى نظام الوکلاء فى النطقة الشمالية الغربية . 

۵- تخفیض مجهودات الترویج فى السوق الخاصة بالنتج آت" ؛ نظرا لأنه فى مرحلة 
التدهور من دورة Gls‏ 

کفاء : التشغسل : 

۱- التحول إلى طريقة " الشراء أو الانتاج فى الوقت الحدد - (جيت (JIT‏ لرقابة 
الخزون فى لوس آنجلوس وسان فرانسیسکو . 

۲- انشاء مخزن رئيسى فى دنفر ۰ 

۲- الالتزام بشروط البیع لزيادة معدل دوران الدینین . 

. بیع فرع مدينة کنساس بسبب الخسائر وانعدام الأمل فى النمو‎ -٤ 

ه- بيع مبنی مکتب شیکاغو . ففی ظل ظروف التضخم الحالية Gas.‏ تخفيض 
التطلیات المكانية › والانتقال إلى مواقع أقل تكلفة . 

منصص : 
ناقشنا فى هذا الفصل مختلف عناصر الخطة الإستراتيجية ؛ يما فى ذلك مختلف 

الخطط التى تشكل مع بعضها البعض التخطيط الاستراتیجی - الخطة الإستراتيجية › 

خطة التطوير » والخطط التشغيلية . أيضا عرضنا لعملية التخطيط › بدء من وضع 
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التخطيط والخطة الاستراتيجية الفصل الثالث 


التخطیط بموافقة الادارة أو مجلس الادارة على الخطة . أيضا تناولنا بشکل سریع 
أهمية التحلیل البیئی بالنسبة لصلاحية الخطة الاستراتيجية . وأخیرا قدمنا آفکارا 
مختلفة للتعامل مع كيفية تحقیق الترابط بين الأدوار الختلفة عند وضع الخطة 
الاستراتيجية fis‏ دور مختلف أعضاء الادارة فى عملية التخطیط › توقیت العملية « 
وتحدید الأهداف طويلة الأجل والاستراتیجیات المؤيدة . 
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أهم المصطلحات (۴) 

A Cash Cow (product) منتج مدر للنقدية‎ 
A Dog (product) منتج راكد‎ 
A Star (Product) منتج نجم‎ 
A Wild Cat (product) منتج واعد‎ 
Asset Turnover معدل دوران الاصول‎ 
Business Mission مهمة أو رسالة الشركة‎ 
Contribution Margin هامش (عائد) الساهمة‎ 
Cost effectiveness فعالية التكلفة‎ 
Development Plan خطة التطویر‎ 
Distribution Channels قنوات التوزیع (التسویق)‎ 
Diversification Plan خطة التنویع‎ 
Divestment Plan خطة التجرد‎ 
Downsizing تخفيض الحجم‎ 
Earnings per Share ربحية السهم‎ 
Employee Stock Ownership Plans(ESOPs) خطط تمليك العصاملین‎ 
Environmental Analysis التحلیل البيئى‎ 
External Environment الخارجية‎ Gal 
Financial strategies الاستراتیجیات التمويلية‎ 
Foreign Exchange Rate معدل سعر الصرف الأجنبى‎ 
Growth Strategy استراتيجية النمو‎ 


۱۳۳ 
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التخطيط والخطة الاستراتبجبة 
إستراتيجيات الموارد البشرية 
البيئة الداخلية 

المعرفة الفنية 

معدل دوران العاملين 

SLiall تورة‎ 

إستراتيجيات التصنیع 

حصة النشاة فى السوق 
استراتیجیات السوق 

خطة التشغیل (العملیات) 
دورة التخطیط 

قترة التخطيظ 

توقيت التخطيط 

نسبة السعر إلى الريحية (للسهم) 
مزيج (تشكيلة) المنتجات 
إستراتيجيات المنتج 

الإنتاجية 

الربحية 

إستراتيجيات البحث والتطوير 
معدل دوران المدينين 
العائد علی الأصول 
التحلیل الوقفی 


الفصل الثالث 

Human Resources strategies 
Internal Environment 
Know-How 

Labor Turnover Rate 
Life Cycle 

Line Officers 
Manufacturing strategies 
Market Share 

Market strategies 
Operations Plan 
Planning Cycle 
Planning Period 
Planning Timing 
Price/Earnings Ratio 
Product Mix 

Product strategies 
Productivity 
Profitability 

R&D strategies 
Receivable Turnover 
Return on Assets 


Situational Analysis 
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Staff Officers الاستشاریون‎ 
Strategic Analysis التحلیل الاستراتیجی‎ 
Strategic Plan الخطة الاستراتيجية‎ 
Strategic Planning التخطیط الاستراتیجی‎ 
System of Plans منظومة الخطط‎ 
Think Tanks الاکادیمیون الهتمون بموضوع معین‎ 





وظيفة الراقب اخالى امنا 








Jail 


التخحطيط اطالی طویل الأجل 


قدم الفصل السابق عرضا كاملا لتخطیط الاستراتیجی Lele‏ فى هذا الفصل 
فتصبح الخطة الاستراتيجية ASI‏ تحدیدا ء من خلال أمثلة رقمية « عن طریق دراسة 
الوضوعات التالية باعتبارها تمثل مکونات الخطة طويلة الأجل : 

- اتجاه الایرادات والاریاح . 

EA Ep کیان ات‎ + 

- التدفقات النقدية والمتطلبات المالية . 

- الإحصاءات الأساسية . 


این اانقاطار : 
- تحليل الأعمال حسب الوحدات / خطوط الانتاج / الناطق الجغراقية . 
<A)‏ الالی . 


الهيكل العام للفصل والفر ض من التخطيط طویل الأجل : 

لم تحدد مکونات خطة الاعمال التی سبق مناقشتها فى الفصل السابق كيف يمكن 
تحقیق تلك الخطة . صحیح أن الأهداف قد حددت , ولکن لم تكن هناك مناقشة لكيقية 
وصول الشركة من وضعها الحالی إلى تلك الأهداف الجديدة . ویوضح التخطیط طویل 
الأجل معدلات النمو التوقعة بدء من الوضع الحالی حتی بلوغ تلك الأهداف » كما 
یوضح النفقات الرأسمالية والتطلبات الرأسمالية اللازمة . ودعمت الخطة بمجموعة من 
الاحصاءات الرئيسية التی تشير إلى ای تغیرات فى مجالات مثل اتفاقیات القروض ۰ 
والسيولة . 

وتتضمن أيضًا الخطة طويلة الأجل تحليلاً عمیقا للمخاطر ۰ حیث يتم تحدید 
الخاطر الرتبطة بالتغیرات الهامة فى الایراد والریح , وکذا احتمالات حدوث تلك 
الخاطر . من هذا التحلیل یکون من المکن استنتاج مخاطر عدم امكانية تحقیق 
الشركة لأهدافها . وتکوین فكرة عامة عن الخسائر الالية التی تکون النشاة مستعدة 
لتحملها فى سبیل تحقیق آهداقها . 


ل ۳ 


لمعت نتف fee‏ نیز الفصل الرابع 


وأخيرًا يجب أن تتضمن الخطة خططًا فرعية لتصنیف البیعات والأرباح المخططة 
طبقا لوحدات الأعمال . والناطق الجغرافية , الأمر الذى يساعد فى تحديد أين تكمن 
أعلى المخاطر والفرص فى تلك الخطة . 

وتختلف الخطة طويلة الأجل بشكل جوهری عن الخطة السنوية (طبقًا لوصفها 
الوارد فى الفصل التالى) . ویوضح الجدول رقم )١-4(‏ تلك الاختلافات : 

بعد فحص الجدول السابق » قد تستنتج أن الخطة طويلة الأجل ليست مثل الخطة 
الستویة من Son‏ العامة ولا التفصیل.. لا هك )3 فا بعتیر تقمیما namin‏ 
فالخطة طويلة الاجل تتعامل مع الاحتیاجات فى الأجل الطویل والاحصاءات 
الاساسية » ولا تهتم فى حد ذاتها بالتفاصیل الدقيقة للتکالیف . فهی تعنی SL‏ تکون 
خطة مرنة یمکن تعدیلها بسهولة باستخدام تحلیل " ماذا لو" , ولا شك أن أفضل 
أسلوب لتحقیق هذا الغرض هو نموذج غير معقد مع الرسوم البيانية الرتبطة به . 

وهدف الخطة طويلة الاجل أق تعطی الادارة تحلیلاً تقریبیا" عما اذا كان من 
المکن تحقیق خطة الأعمال أم لا . وکذلك عن مخاطر الأعمال والتمویل اللازم . أيض 
يمكن مناقشة الخطة طويلة الأجل مع الستتمرین بما يدعم أسعار الاسهم . وآخیرا 
تستخدم الخطة لساعدة القرضین فى تحدید مخاطر تقدیم القروض للشركة . 

جدول رقم (۱-۶) : الاختلافات بين الخطط السنوية وطويلة الاجل 


توضح التكاليف حسايا بحساب 3 ag‏ 
تتضمن موازتات فرعية (مشتریات . با إت y‏ نعم 
تستخدم للمقارنة الشهرية مع النتائج الفعلية لا نفد 
تتضمن موازنه للنقدیه ۳ م 
تتضعن حساب أرباح وخسائر مخطط وميزانية عمومية مخططة نعم دعم 
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الفصل الرابع التخطيط الالی طویل الأجل 


ویعتبر الراقب الالی مسئولاً عن الخطة طويلة الأجل فى حالة GLE‏ الدیر التنفیذی 
المالى » فالخطة تعبر كميًا عن الغایات والاستراتیجیات التی تتضمنها خطة الأعمال » 
ومن النطقی أن يقع تحلیل الارقام فى دائرة نشاط الراقب الالی . ومع ذلك » فيجب 
أن تستمد مدخلات الخطة طويلة الأجل من جمیع الادارات . فمثلا » يجب أن تقدم 
جمیع الادارات طلباتها الرأسمالية » ویجب أن تقدم إدارة البیعات الحد الأدنى / 
الأقصى لأرقام الایرادات التوقعة من کل منتج ‏ والادارة الهندسية يجب أن تقدم 
معلومات عن هامش الربح القدر حسب النتجات . 


اتصاهات الا بسرادات والأرساج : 

تحدد خطة الأعمال مستوی البیعات الستهدف الوصول إليه فى تواریخ محددة › 
أو متوسط معدل النمو . كما يجب أن تحدد الخطة طويلة الأجل معدل النمو التوقع 
حسب السنوات . وتجدر الاشارة إلى أنه لیس بالضرورة أن يأخذ اتجاه هذا النمو 
خطًا GE‏ من سنة لأخرى . فبدلاً من ذلك يجب أن يتم فى الخطة ربط مستویات 
الایرادات مع النتجات الجديدة التی تدخل السوق » ما ينشاً من وحدات أعمال 
جديدة ۰ او مناطق جغرافية جديدة یغطیها النشاط . 

وبالثل asd.‏ ربط اتجاه الأرباح بالتکالیف المتوقعة لابتکار منتجات جديدة ۰ أو 
بالنفقات الاستثمارية , أو بالحملات التسويقية » أو بالتکالیف الأخرى الرتبطة بنمو 
الشركة . 

هذا ویجب أن يصاغ هذا الجزء من الخطة على شکل رسوم بيانية » على أن تدعم 
بالارقام إذا استلزم الأمر . أمثلة لثل هذه الرسوم البيانية موضحة بالشکلین (۱-۶) و 
(۲-۶) ۰ حيث يوضح کل مثال الإيرادات والأرباح الفعلية لعمليات السنوات الأخيرة › 
بالإضافة إلى توقعاتها لفترة خطة الأعمال . 


۱۳۱ 
وظيفة الراقب المالى 


التخطيط JU!‏ طویل Jed!‏ الفصل الرابع 


شکل رقم )£-\( : الخطة الاستراتيجية لصافی البیعات الوحد 
لشركة های تك ۱۹۹۷ - ۲۰۰۱م (بالمليون دولار) 


JY دو‎ 





۱۹۹6 1440 1441 ۷ ۰ Yars Tool 
سنوات‎ 


الا ستشمار ات الرأسمالسة : 

يجب أن تتضمن الخطة طويلة الأجل قائمة بالاستشمارات الرأسمالية اللازمة 
للوصول إلى الأهداف التعلقة بالایرادات والأرباح . ومن الجدیر بالذکر أن مبلغ 
الاستثمار يجب أن یتضمن الاحتیاجات من رأس JUI‏ العامل (النقدية الستتمرة فى 
الحسایات تحت التحصیل والخزون مخصوما منها رصيد الدائنین) » ولکن هناك 
اتجاه متزاید فى الصناعة لحذف راس JUI‏ العامل عن طریق تقلیص حجم الخزون 
والدینین . فإذا كانت خطط الشركة تتبع هذه الاستراتيجية » فیجب أن تتضمن خطة 
الاعمال ذلك الهدف , وبالتالی سوف یکون لها تأثير جوهری على التطلبات 
الرأسمالية . 


۱۳ 
وظيفة الراقب الالی 


الفصل الرابع التخطبط JUI‏ طویل الأجل 


شکل رقم (۲-۶) : صافی الدخل الوحد لوحدة الاعمال الاستراتيجية 
بالخطة الاستراتيجية لشركة های تك ۱۹۹۷ - ۲۰۰۱م (باللیون دولار) 





1۹4 ٩ ٩ ٩ TON ۱ ٩ “اه‎ ۱۹۸ ۱ ٩ 4 ۲ + + + ۲ ۰ ۰ 
سنوات‎ 


هذا ویجب أن تعد قائمة بالتطلبات الرأسمالية على أساس النتجات ۰ وحدات 
الأعمال » أو الناطق الجغرافية , الأمر الذی ييسر على الادارة عملية تحدید التکالیف 
التعلقة بطرح giis‏ جدید فى الأسواق , افتتاح وحدة آعمال جديدة » أو البیع فى 
منطقة جغرافية جديدة . ویوضح الجدول رقم (۲-۶) مثالا لخطة رآسمالية : 


جدول رقم (۲-۶) : التطلبات الرأسمالية 


الخطة الاستراتيجية لشركة های تکنولوجی 
عن الفترة الخمسية ۱٩۹۶۱‏ - ۱۹*۰۵ 








الطائرات » النتج (i)‏ 
خط التجميح ۱ ۳۶ 
میتی التجمیع ۱۷ 
رأس JUI‏ العامل er.‏ 
إجمالى ae‏ 
الاتصالات . المنتج (ب) 
شط الع a‏ 
sine‏ التجمیع ۱:۱ 
رأس المال العامل ۳۹۳ 
إجمالى ۶ ,6۶ 
+ بملايين الدولارات 


— ۱۳۳ 
وظيفة الراقب الالی 


التخطيط JU‏ طویل الأجل الفصل الرابع 

لا شك أن تحنید التطلیات الرأسمالية بعتبر آمرا مقیدا بصفة خاصة she‏ تعدید 
العوائد على الاستشمار , والخاطر الاستراتيجية , وهو ما تم مناقشته فى جزء لاحق 
(igs‏ الفصضل عن تخلیل المقاطن + 
التدفقات النقدية والمتطلبات التمو يلسة : 

يجب أن تتضمن الخطة طويلة الأجل المتطلبات النقدية لكل سنة من سنوات الخطة. 
ويمثل هذا الأمر أحد الجوانب الحاسمة فى الخطة طويلة الأجل . حيث يجب على 
الإدارة أن تكون على بينة بمخاطر المديونية فى المستقبل » بالإضافة إلى الحاجة إلى 
إصدار أسهم gi‏ سندات . فإذا أصدرت الأسهم , فيجب على الإدارة أن تدرك التأثیر 
المتوقع على ربحية السهم (نظرا لأن زيادة عدد الأسهم المتداولة سوف يؤدى إلى 
تخفيض ربحية السهم فى Ula‏ عدم تحقيق آریاح إضافية) . بالإضافة إلى ذلك يجب 
أن تكون الإدارة على بينة با مزيج المخطط للأموال المقترضة والمملوكة , لما لذلك من 
تأثير على تكلفة رأس JUI‏ . 

فإذا كانت المديونيات المستقبلية أكثر من القدر الذى يوفر الطمأتينة للإدارة » 
فيمكن مراجعة الجزء الخاص بالتطلبات الرأسمالية فى الخطة طويلة الأجل لتحديد 
أسباب تلك المتطلبات . فعلى سبيل الثال ‏ إذا كان مطلويًا مبلغ ۱۵۰ مليون دولار 
كاستثمار إضافى خلال فترة الخطة طويلة الأجل لمواجهة المتطلبات الرأسمالية 
الموضحة بالجدول رقم (۲-۶) ۰ فقد ترغب الادارة فى مراجعة أكثر تفصيلاً لنافع 
منتج الطائرات (Í)‏ . على أساس أن هذا المنتج هو السئول عن معظم المتطلبات 
الرأسمالية . 

وطالا أن الافتراضات الخاصة بربحية النتج تمثل المكون الرئيسى بالنسبة 
التدققات النقدية الخططة , فیجب أن تتضمن الخطة الاستراتيجية افتراضا بتعلق 
بالنافسة التوقعة التی قد تقلل هوامش الأرباح . الجودة الداخلية , أو البادرات 
الأخرى التی قد تزيد من تلك الهوامش . ویوضح الشکل رقم (۲-۶) ربحية السهم فى 
ظل عدة سیناریوهات . لا شك أن هذا النوع من الرسوم البيانية یعتبر مفیدا بشکل 
كسر للفداره: تطرا لآن القرارات التعلعة:بإضافة آی حذف مختجاأنة سوف B55‏ مشگل 
مباشر على Gas,‏ السهم . كما یوضح الجدول رقم (۳-۶) طريقة بسيطة لحساپ 
التدفقات النقدية فى خطة طويلة الأجل . 


jure |‏ وظيفة الراقب الالی 


الفصل الرابع التخطیط JU‏ طویل الأجل 


شکل (رقم ۳-۶) : صافی Gor,‏ السهم لثلاثة سیناریوهات 
بالخطة الاستراتيجية لشركة های تك ۲۰۰۱-۱۹۹۷م. 
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سنوات 


الا حصاء ات الأساسية : 

يجب أن تتضمن Chall‏ طويلة الاجل الاحصاءات الإجمالية التی تشیر إلى 
التغیرات فى قيمة الشركة فى السوق . التغیرات التی قد تؤدى إلى مخالفة اتفاقیات 
القروض » والتغیرات التی قد تزید من المخاطر الحيطة بالشركة إلى الستویات غير 
القبولة . وقیما يلى نعرض لبعض النسب شانعة الاستخدام (بالنسبة لعادلات هذه 
النسب » يرجع إلى الفصل (VA)‏ ۰ الخاص بقیاس الأداء والاتجاهات) . 


۱۳۵ 
وظيفة المراقب الالی 


التخطیط المالى طویل الأجل الفصل الرابع 
جدول رقم (Y-£)‏ : قائمة التدفقات النقدية الوحدة بالخطة الاستراتيجية 


السنة سنوات الخطة 

الحالية 

تبدو نهائية ۱۹۹۷ ۱۹۹۸ ۱۹۹۹ ۲۰۰۰ ۲۰۰۱ 
التدفقات النقدية من أنشطة التشغیل 
صافی الریح ۹ ŞIA ffe TIA yw FI‏ 
الإفلاك ۶ ۲۷۶ Ye. Yo. ۷۶۰ VEE‏ 
الضرائب الوجلة . إلخ tt‏ - سمس 
رأس JUI‏ العامل الناتج عن التشغیل ۶ ۶۲۰ ATV o ۵۵۸ £v‏ 
الزيادة (النقص) فى بنود راس الال العامل ‏ ۲۵6 (fo) (co) (Y) ۲۲۱ MA‏ 
المتعلقة بالتشغیل ور — 
صافی التدفقات النقدية من أنشطة التشغيل ‏ 44 AVY Tlf. 6۱ OWA OVAN‏ 
التدفقات النقدية من (مستخدمة فی) أنشطة الاستثمار 
الفوائد على حقوق USUI‏ الشركة 5 0 = 3 (Aze)‏ 
النفقات الاستثمارية (a+) (1--) (f°) (1) ٠‏ )6۰( )۰( 
ربح بیع أصول ےھ ےج مج سے 
صافی التدفقات النقدية الستخدمة قى (Aj oy (e. A) (EY NW)‏ 
أنشطة الاستثمار 
التدفقات النقدية من (مستخدمة فى) أنشطة التمويل 
توزیعات على الساهمین (5۲) (W) (40) (Ao) (oF) (eY)‏ 
تغير (انخفاض) فى دیون البنك قصيرة الأجل 11 (Y0)‏ (۲۰۰) (۱۵۰) = = 
اضافات إلى الدیون طويلة الأجل = oe‏ = 5 3 5 
انخفاض فى الدیون طويلة الأجل (Yo-) )۲۶۰( (¥e-) (°) (fF) (Y5)‏ 
صافی التدفقات النقدية من (الستخدمة فی) انشطة الاستشار ۶۳ ۰ _ (ENY) (YA) (oA) (Y-Y)‏ 
الزيادة (النقص) فى النقدية وما یعادلها Yo‏ ۰۰۱ ۲۵ ۲ ۲ (۲۹۱) 
النقدية Lay‏ یغادلها فى بداية العام ۲ ۷۹۷ ۲۳۸ ۳۷۵ ٩.۸ 15١5‏ 
النقدية وما یعادلها فى Gls‏ العام ۷ ٩۰۸ 15١5 ۰۷۲ FIA‏ 52۱۷ 


Lars]‏ وظيفة المراقب المالى 


الفصل الرابع التخطيط الالی طویل الأجل 

- نسبة العائد على متوسط الأصول ‏ تعتبر هذه التسبة مقیاسا جیدا لكيفية 
استخدام الشركة لاصولها للوصول إلى آعلی عائد ممکن . حيث يجب على الادارة 
أن تعدل خطتها طوبلة الأجل بحيث تعظم هذه النسبة » فان أفضل wile‏ ممکن على 
متوسط الأصول بتطلب أفضل استخدام اقتصادی للأصول مرتفعة القيمة . 


شکل (رقم £-$( : النسبة الئوية للعاند على متوسط الأصول 
بالخطة الاستراتيجية لشركة های تك ۲۰۰۱-۱۹۹۷م 





۱۹۹ ۷۹۹ ۷۹۹۲ IY ۱۹۸ ITT ۰۰۰ ۱ 


- معدل العائد على متوسط حقوق الساهمین - تحدد هذه النسبة العائد على 
استتمارات الساهمین . وتعتبر مقيدة فى حساب تأثیر خطة الأعمال على العوائد 
| لستقبلية للمساهمین . انظر الشکل رقم (۵-4) . 


وظيفة المراقب المالى lr‏ 


التخطيط المالى طويل الأجل الفصل الرابع 


شكل (رقم ۵-6) : معدل العائد على متوسط حقوق المساهمين 
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ستوات‎ 
نسبة الديون طويلة الأجل إلى صافى الثروة : تستخدم هذه النسبة فى التعاقد‎ - 
طويلة الأجل لا‎ dha بشأن القروض ۰ حيث يتطلب الأمر حرص الادارة على وضع‎ 
. )1-4( تخالف محتويات اتفاقيات القروض . انظر الشكل رقم‎ 
شكل (رقم 1-۶) : نسبة الديون طويلة الأجل إلى صافى الثروة‎ 


١ إلى‎ 6 





۱۹۹ ۱۹۹۶ VAAT ۱۹۹۲۷ TASA ۱۹۹٩ ۲۰۰۰ ۰ 


سنوات 


۱۳۸ 
وظيفة الراقب الالی 


الفصل الرابع التخطیط JU‏ طویل الاجل 
- نسبة التداول : تستخدم هذه النسبة فى التعاقد بشأن القروض ؛ حيث بتطلب 
الأمر حرص الادارة على وضع خطة طوبلة الاجل y‏ تخالف محتویات اتفاقیات 
القروض . انظر الشكل رقم (۷-۶) . 
شكل (رقم (V-£‏ : نسبة التداول بالخطة الإستراتيجية 
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سستوات 
- عدد مرات اکتساب الاعباء الثابتة : تقيس هذه النسبة الخاطر ۰ حیث إن 
المدفوعات التتالية للایون یمکن أن تضع الشركة فى موقف صعب بالنسبة للسيولة . 
اذا كانت الایرادات أو هوامش الأرباح أقل مما كان متوقعا . 
يمكن أيضا أن تستخدم النسب فى تدعيم أهداف معينة تتضمنها خطة الأعمال . 
ومثال ذلك إذا كانت الادارة ترغب فى تخفيض التطلبات الرأسمالية عن طريق تخفيض 
رأس JUI‏ العامل ۰ فإن النسب المناسبة للاسترشاد بها يمكن أن تكون متوسط فترة 
التحصيل . ومعدل دوران الخزون (لمزيد من التفاصيل . انظر الفصل (VA)‏ » قياس 
الأداء والاتجاهات) . فإذا كان رأس JUI‏ العامل يبلغ الآن 5٠‏ مليون دولار وترغب 
الإدارة فى تخفيضه بنسبة /25٠‏ , والخطة قد تولد معدل دوران المخزون المطلوب وقدره 
۰ دورة قى السنة ..فالإدارة يجي تحاول إما أن تجد طريقة لتحقيق معدل دوران 
المخزون أو تجد وسيلة لتخفيض رأس JUI‏ العامل . مثل الاجتهاد فى تحصيل المدينين 
أو زيادة فترة السماح لتسديد الدائنين . 


- ۱۳۹ 
وظيفة الراقب الالی 


التخطيط الالی طویل الأجل Laii‏ الرابع 


تطسل المخاطسر : 
يجب أن تتضمن الخطة طويلة الأجل تقييمًا عميقًا للمخاطر التی یمکن أن تحدث 

نتيجة لخطة نشاط الاعمال . ویجب أن يتضمن شرح الخطة بعضا من gf‏ كل الجوانب 

التالية : 

- رد الفعل التنافسی : لا شك أنه سوف یکون هناك رد فعل من جانب النافسین 
بالنسبة لطرح أى منتج oe‏ فى السوق gis‏ توسیع رقعة السوق بدخول مناطق 
جغرافية جديدة . وقد یکون رد الفعل هذا على شکل تخفیض فى السعر, رفع دعاوی 
قضائية , الضفط لاصدار تشریم حکومی معین . 

- تجاوز التكلفة الرأسمالية : من العروف أن مشروعات التشیید تتجاوز موازناتها , 
لهذا ینبغی أن یکون أسوأ سیناریو قادرا على مساعدة الادارة فى توقع الاحتیاجات 
من الوارد . 

- التثميم : لدی بعض الدول تاريخ طویل مع تأميم صناعات معينة ‏ مع تعویض 
ضئيل أو بدون تعویض للملاك السابقین للتسهیلات الصادرة. واذا كانت الادارة 
مدركة Jil‏ هذه المشكلة » فقد ترغب فى اعادة توطین تسهیلاتها الجديدة . 

- تکالیف الحافظة على البيئة : بعض الشرکات , وأشهرها شرکات الحریر 
الصخری والدخان : آصبحت هدفا الدعاوی القضائية ؛ بسبب منتجاتها التی 
اتضح موخرا آنها غير آمنة . بالاضافة إلى ذلك » أى منتح أو عملية ينتج عنها 
مخلفات كيماوية ضارة يجب أن تحظی باهتمام الادارة » نظرا GY‏ للاعاوی 
القضائية الناجمة عنها أو الغرامات التی تفرضها الحكومة . یمکن أن تستنقد أى 
آرباح تتتج عن بيع النتج . 

- تقلبات البیعات : فى بعض الأحیان تکون تقدیرات البیعات غير دقيقة » ويجب على 
الادارة أن تکون على دراية بأسوا وأفضل السیناریوهات فى هذا الجال » حیث قد 
تتحمل المنشأة بخسائر كبيرة فى igual‏ حالة , فى حین أن أفضل Ssa LS) Ube‏ 
الآن للعدید من منتجی أجهزة الحاسب الالی الشخصی) قد تتطلب انشاء تسهیلات 
انتاج اضافية . 


لیر وظيقة المراقب الالی 





الفصل الرابع التخطيط المالى طویل الأجل 


- ندرة الواد الخام : بعض الواد الخام لا تکفی لتغطية JS‏ طلبات التورید (رقائق 
الحاسب الالی) » أو نتحکم فیها النتجون (البترول بواسطة منظمة الأوبك فى 
السبعینات) . فاذا كان الأمر كذلك » فان البیعات الخططة قد لا تکون GIS‏ بسبب 
عدم قدرة الشركة على انتاج الكمية التی تکفی للوفاء بالطلب . 
- تدهور هوامش الارباح : دخول منتجات منافسة إلى السوق يؤدى إلى انخفاض 
الاسعار مما يؤدى إلى انخفاض هوامش الارباح . ویجب على الشرکات أن تقوم 
بيعض oY slat!‏ لتحدید هذا الخطر سواء من النافسین الحلیین أو العالیین © 
وتشتق مدی نسبة التخفيض ال محتملة لكى تؤخذ فى الاعتبار عن وضع الخطة طويلة الاجل . 
- التقدم التقنى : ربما يؤدى التقدم التقنى إلى تقادم النتج (مثلاً cal‏ الآلات 
الحاسية إلى تقادم المساطر الحاسبة) . وبالرغم من صعوية التنبؤ بهذا التقدم › 
فيمكن للشركة أن تتنبأ بتقلص أسواقها من خلال بعض الأنباء فى الكتابات المتعلقة 
بالتجارة عن تقنيات فى مرحلة التجارب . فعلی سبيل المثال » أمكن التنبؤ بتدهور 
سوق تأجير أشرطة الفیدیو بعد نقطة التغيير الخاصة بتوافر خدمة تأجير شرائط 
الفيديو عند طلبها من شركات التليفزيون المشفرة . 
لا شك أن الجزء الخاص بتقييم المخاطرة فى الخطة طويلة الأجل يعتبر واحدا من 
بين أكثر أجزاء الخطة حسما . هذا ويمكن الحصول على بعض من هذه المعلومات 
خلال صياغة خطة الأعمال (انظر الفصل السابق) ؛ ولكن الخطة طويلة الأجل تحاول 
التعبير Gas‏ عن التكاليف الرتبطة بكل من العوامل المشار إليها أعلاه . متسلحة بتلك 
العلومات تستطيع الإدارة أن تعدل خطة الأعمال كلما كان ذلك ضروریا سواء 
لتخفيض مستوى مخاطر الشركة أو تعظيم آرباحها . 
التبويب حسف الوحد: التنظيمية / خط الإ ستاج / المنطقة الجفرافيسة : 
يجب أن تتضمن الخطة طويلة الأجل تحليلات المصروفات الرأسمالية , النفقات . 
الإيرادات » هامش الربح , والأرباح حتى تستطيع الإدارة أن تحدد أين يمكنها توقع 
lei‏ عوائدها » وكذا أين مواقع تعرضها لخطر الخسارة . وفيما يلى التصنیف 
التفصيلى : 


وظيفة المراقب المالى mı‏ 


التخطیط JU!‏ طویل الأجل الفصل الرابع 


- وحدة الاعمال : عادة تبوب البیعات والأرباح فى خطة الأعمال حسب وحدات 
الأعمال . وبلقی تقسیم مثل هذا > الضوء على المشكلات التصور أن تحدث فى 
وحدات آعمال معينة والتی یمکن أن تقوم الادارة بمعالجتها . 

- خط الانتاج : قد تشتمل خطة الاعمال علی تقدیم منتج جدید » فاذا كان الأمر 
كذلك » فیجب تقدیم قائمة تتضمن ملخصًا للتکالیف الرتبطة بالنتج الجدید fie)‏ : 
التسویق . الاعلان . البحوث والتطویر ۰ والتکالیف الرأسمالیة) . WIS‏ يرفق بالخطة 
ایضاحا یتضمن تقییما للحد الادنی / الحد الآقصی / والستویات التوقعة 
للمبیعات » احتمال التجاوز قى التکالیف الرأسمالية » وردود الفعل التنافسية الممكنة 
لطرح النتج الجدید فى الاسواق 

- النطقة الجغرافية : قد تشتمل خطة الاعمال على امتداد النشاط إلى مناطق 
جغرافية جديدة . فاذا كان الأمر كذلك . فیجب وضع قائمة بتکالیف الحملات 
Ladd‏ والتسویقنة . واذا کانت اطق الجقرافية فى دول اخرى :فقن تضطر 
الشركة إلى إقامة التسهیلات اللازمة فى تلك الواقع » وبالتالی يجب أيضًا أن تدرج 
فیها التکالیف الرأسمالية ESE‏ بحن BEN‏ أن تدرج تكلفة رأس المال العامل 
الخاصة pany IL‏ . کل هذه الارقام التی لا پمکن |نکارها يجب Si‏ تستخدم عند 
القیام بالتحلیل لاعداد ملخص يتضمن تقییم مخاطر عوامل معينة کتامیم 
التسهیلات » الحد الأدنی/ الحد الاقصی/ والستویات المتوقعة للمبیعات ؛ 
التجاوزات الحتملة فى التکالیف الرأسمالية . 

اهر کسز السالى : 

يجب أن تتضمن الخطة طويلة الأجل قائمة الارباح والخسائر [الدخل) MES,‏ 

اليزانية العمومية لكل عام من آعوام الخطة . هذه العلومات ليست فقط للاستخدام 

الداخلی ؛ فالقرضون برغبون فى الحصول تلك العلومات لتحدید مخاطر الشركة 

للتصدیق على القروض , والستنمرون برغبون فى تلك المعلومات لتحدید موقفهم 

الاستتماری مع الشركة . 

يجب أن تنشر الشركة قوائم الارباح والخسائر والیزانیات العمومية على مدار 
السنوات التی تغطیها الخطة . وموضح بالجداول من رقم )٤-٤(‏ إلى (۱-۶) Wai‏ 
لهذه القوائم 


در وظيفة الراقب الالی 


الفصل الرابع 


التخطبط الالی طویل الأجل 





جدول رقم (E-E)‏ : قائمة الرکز المالى الوحدة بالخطة الاستراتيجية 
لشركة های - تك فى نهاية ۲۰۰۱-۱۹۹۷م (باللیون دولار) 


الاصول 
آصول متداولة 


نقدیه وما یعادلها 


اجمالی 
آصول طويلة الاجل 
قوق الأقلية (الشركة س) 
أصول ثابتة 
يطرح : مجمع الإهلاك 
ساق 
أصول أخرى 
إجمالى 


إجمالى الأصول 


وظيفة المراقب المالى 


الفعلى فى نهاية كل من سنوات الخطة 

۲۰۰۷ ۲۰۰۰ ۱۹۹٩ ۱۹۹۸ ۱۹۹۷ UF Om ۳ 

54 $ 

a 3 سس‎ 

> 3 > 

- ل مه 
$V AA 111 2۷۳ ۳۳۸ ‘aves $v‏ 
Vo o06 gie 1٤ VWé ۷1‏ 1 
ANS 1 ۱۳۲ ۱۰۳۷‏ ۱۳ ۷۱۳ ۱۲ 
f. £ É. 1 fé $1‏ £ 
Y¥ovS VIA Yo. WIF ۸ Y\Vo S\AY\‏ 
-$ = مد = - - $A..‏ 
اجر رز __ 
SENT. YA\YY FET FE YAEY YovY ۷‏ 
WANE: ANEL ۷: ۸ avi var‏ ۷:۹۶ 
S\.VA AYYA MYA 6 AVIAN ۱۵۵۲ ۶‏ 
SA. A. A. A. A A. 5۷‏ 
AFLA AoA 114۸ ANALY yara ۰‏ ظ9( 
Sirio SIV 5: SYN ۵ YANA ۱‏ 

۱۶:۳ 


التخطيط الالی طویل الأجل الفصل الرابع 


جدول رقم )£-0( : تابع قائمة الرکز المالى الوحدة بالخطة الاستراتيجية 
لشركة های - تك فى نهاية ۲۰۰۱-۱۹۹۷م (باللیون دولار) 


الفعلى فى نهاية كل من سنوات الخطة 
۱۹۹٩ NAMA 7۷‏ ۲۰۰۰ ۲۰۰۷ 


> وج 

الخصوم وحقوق USUI‏ 
خصوم متداولة 
أوراق دفع لأمر البنك ۰۹ Ñs. ۳۰.۰ fro‏ = - -$ 
الجزء الجاری من الدين طویل الأجل ۲۱ ۳۱ = ai 0. 0. pis‏ 
دائنون a feck of. of. Xi. 2۹۰ ow‏ 
بنود مستحقة ۱۸۷ ۳۹۲ Ai ۱۷۰ yrs Sasa‏ :۱۷2 
ضرانب على الاخل مستحقة ‏ ۱۷ ۳ Ns 4. Yo ۳۷ ty‏ 
خصوم متداولة أخرى ۳۹ ۲۷ Y. ۱۵ YA‏ ۰ ۲۵ 

8۸۶۵ Ao. Ao N NIA ١9 ۳ اجمالی‎ 
التزامات طويلة الاجل‎ 
9 Tso Be Vo. ۸.۰ ۸۶۲ ۰ ۳ دیون ممتازة - قائمة‎ 
٤ fo ۵ ۵ 0 - - جدیدة‎ -55 Ges دیون‎ 
We AYA ۵ \\. Nts ۱:۰ ۱:۲  لجألا التزامات أخرى طويلة‎ 
T ao N a Sis اجمالی‎ 

$\. Via Yi E É: 0۰ $V ضرائب دخل مؤجلة‎ 
حقوق المساهمين‎ 

NS الا‎ ۵ ۳۹: TVs Tia 5 الدفوع‎ JUI راس‎ 

VU. ۲۰۷ VWA ۶۷ AFLA Wes. ۷ أرياح محتجزة‎ 
8۲۹4۰. ۲۳۷۰ ۱۹۸ ۷ ۹ ۱۶۲۰ ۹ USUI اجمالی حقوق‎ 
Sirio Eio ENE EY Eos ۳۸۱۱ 5۳:۲۱  ةيكلملا إجمالى الخصوم وحقوق‎ 





سر وظيفة الراقب الالی 


الفصل الرابع التخطیط الالی طویل الأجل 


جدول )£-1( 2 قائمة النشل الموحدة يالخطة الإستزاتيجية 


الفعلى سنوات الخطة 
السابقة ‏ (تبدونهائية) 
صافی البیعات اهدو Asos Vive Wos Vos Bens goes‏ 
تکالیف التشغیل 
صناعية 0 ۸۱۰ ۲۰6 1۹۹۵ off.‏ ۵۷۹۱ 81056 
تسويقية ۶۰ EN‏ ۳۹ کر o۲ ۶3 ٣‏ 
بحوث وتطویر ME I 20 0٠‏ ۷۳۸ ۷8۰۰ ۱۰۰ 
عمومية وادارية \£ ۳۹ ۳۷ ۳۸ Ey‏ و3 31 
اجمالی ۲ اا ‏ ت ۵ IAs. Vi. oWY oNAV ots.‏ 
هامش ربح التشغيل .$41 VU ۱۳ ۰ 2o.‏ ۹۸۰ 5۱۲۰۰ 
مصروفات آخری 
القواند $o. Nails \A. 14. Ni... ۳۳۳ \A\‏ 
أخرى (صافی) \\\ Nis \. ۱۰ (\-) ۵ \o‏ 
اجمالی $۹۲ Sie ۵۶ ۷۹۶ ۷۸۰ ۵ YYA‏ 


الريح قبل ضرائب الدخل $۱1۸ ۳۹۲ ۵ AV. ۵۷۸ YYY‏ 5۱۱۶۰ 
قتر اکن الفخل ۷۲ ۱۳3 ۰۳ ۱۷۰ ۲۹۰ 8۲۵ ۵۱۲ 


50۲۷ fto ۳۱۸ VW ۲ ۱۷ 531 صافى الربح‎ 


ee 


التخطیط JU!‏ طویل الأجل الفصل الرابع 


جدول (VE)‏ : مؤشرات مالية بالخطة الإستراتيجية لشركة های - تك 
عن السنوات ۲۰۰۱-۱۹۹۷م (باللیون دولار فيما عدا للسهم) 
الفعلی سنوات الخطة 


السنة السنة الحاله ۱۹۹۷ ۱۹۹۸ ۱۹۹۹ ۲۰۰۰ ۲۰۰۱ 
GL‏ (تبدو نهائية) 





AY.. Va.. View ۸۲۰ ۰ ۳۹۰۰ YA.. طلبات جدیدة‎ 


مبيعات غير ه لمة (فی نهاية TVo. olo.‏ .9 کر رم PV. YoY. TX.‏ 


العام) 

Nant Wast Wea a Bice Alwi o-0 صافی المبيعات (موحدة)‎ 
صافی الریح‎ 

۳۷ tto ۳۸ ۱۳ ۲ ۱۷۹ AT البلغ‎ 
۷.۸ 1.4 ل‎ ۲۹ v.o ARA] 15 نسية إلى المبيعات‎ 
NG owe Vion HETE اللو‎ AM 9311 5 للسهم‎ 
2۰ 5 1 Nes ir. ۱۹۵ ۱۹۵ نفقات رأسمالية‎ 

مصروفات بحث وتطویر 0۰ 00 ۳ u ov‏ 14 .۷ 
القيمة الدفترية للسهم (فی ۳ ۲ ۱,۸ YA ۳۰:۷ as YA‏ ۳۹,۷۸ 
نهاية العام) 

العائد على متوسط حقوق هع ,۷ ۹ JNY ۸ ۱ AvE JVA‏ 
الملكية  Z‏ 


عدد الأسهم العادية (بالألف) ‏ ۳۱۰۵۰ ۳۱۱۷۰ ۲۱۲۷ ۲۱۲۳۲۰ ۳۱۲۰ ۲۱۲.۰ ۳۱۳۵۰ 
فى نهاية العام 





لیر وظيفة المراقب المالى 


الفصل الرابع التخطیط JU‏ طویل الأجل 


شکل (رقم (AE‏ : ريحية السهم بالخطة الاستراتيجية 





٩ ٩ ۸ ۵ ۰ ۰ ۰ aed 


وات 
شكل (رقم )٩-۶‏ : صافى الدخل الوحد بالخطة الإستراتيجية 
لشركة های تك ۲۰۰۱-۱۹۹۷م (بالمليون دولار) . 


IITE ٩ ۷ 


دو لار 





۱۹۹6 ۱۹۹۵ ۷ 13 NAAA Yess Feed 
سنوات‎ 


وظيفة الراقب المالى Lis)‏ 


التخطیط الالی طویل الأجل الفصل الرابع 

وتجدر الاشارة إلى أن بعض الشرکات ترفق قائمة بالمؤشرات الالية مع قوائمها 
LIU‏ النمطية . ودانما تتضمن تلك المؤشرات ol pa‏ باعمالها غير المنجزة › 
البیعات » الأرباح » بعض بنود الرئيسية من الصروفات , العائد على الأصول أو على 

قوق الملكية . ویوضح الجدول رقم (۷-4) مثالا لقائمة المؤشرات تلك . أخيرًا ينصب 

اهتمام المستثمر على ريحية السهم المخططة وكذلك صافى الربح bball‏ » لهذا فعادة 
ما يتم التعبير Lily Logic‏ بهدف جذب انتباه المستثمرين . أمثلة للرسوم البيانية 
لربحية السهم وصافى الربح المخطط موضحة فى الشكلين )۸-٤(‏ و )٩-4(‏ . 
ملضص : 

فى هذا الفصل , أوضحنا الهیکل العام ومحتوی الخطة طويلة الأجل . وأوضحنا 
ضرورة التحليل الکمی لخطة الاعمال . ویقوم الراقب المالى بصياغة الخطة طويلة 
الأجل بمجرد اتمام السودة الأولی لخطة الأعمال , تم تقوم الادارة بفحص ومراجعة 
التحلیل الذی تتضمنه تلك الخطة . لتحدید مدی الحاجة إلى التفییرات فى خطة 
الأعمال . وتجدر الإشارة إلى أن هذه العملية يمكن أن تتكرر العديد من المرات . 
ویمجرد الوافقة عليها تستخدم الخطة طويلة الأجل کاساس للتخطيط السنوى . والذى 
تتم مناقشته فى الفصل التالى بعنوان الخطة السنوية . 


مر وظيفة المراقب المالى 





الفصل الرابع التخطيط JU!‏ طویل الأجل 
أهم المصطلحات )4( 
مجمع الاهلاك Accumulated Depreciation‏ 


معط Jasi sch‏ 
متوسط معدل النمو 
أعمال غير منجزة (متراکمة) 
ols tis‏ 

تكلفة رأسمالية 
الاسكفارات AM‏ اة 
التدفقات النقدية 

المنافسة 

تكلقنة راس الال 

تجاوز التكلفة 

نسبة التداول (نسبة السيولة) 
تكاليف المحافظة على البيئة 
الرکز المالى 

المديونية 

اة اة 

اتفاقيات القروض 
التخطیط JU!‏ طویل الاجل 
القيمة فى السوق 


Average Collection Period 
Average Growth Rate 
Backlogs 

Bonds 

Capital Cost 

Capital Investments 

Cash flows 

Competition 

Cost of Capital 

Cost Overruns 

Current Ratio 

Ecological Costs 
Financial Position 
Indebtedness 

Liquidity 

Loan Covenants 
Long-Term Financial Planning 


Market Value 


سس بستحت cD‏ 


التخطیط JU‏ طویل الأجل الفصل الرابع 
الحملات التسويقية Marketing Campaigns‏ 
قوق الأقلية Minority Interests‏ 


Number of Times Fixed charges are Earned عدد مرات اکتساب الأعباء الثابتة‎ 


تکالیف التشفیل Operating Costs‏ 
رأس الال الدفوع Paid-in Capital‏ 
العائد على متوسط الأصول Percentage Return on Average Assets‏ 
معدل العائد على متوسط حقوق الساهمین Percentage Return on Average Shareholder's Equity‏ 
نسبة الديون طويلة الأجل إلى صافی الثروة Ratio of Long-term Debt to Net Worth‏ 
الأرباح المحتجزة (الدورة) Retained Earnings‏ 
العائد على الاستتمار Return on Investment‏ 
تحلیل الخاطر Risk Analysis‏ 
مبیعات غير منجزة (غير مسلمة) Sales Backlog‏ 
الساطر الحاسية Slide Rules‏ 
أسهم Stock‏ 
تحلیل ماذا لو ؟ What If? analysis‏ 
رأس الال العامل Working Capital‏ 





ووو سس سح سس هج 





الخطة | لسنوية 


مقسد مسة : 

الغرض من هذا haill‏ هو شرح اجراءات اعداد الوازنة » وکیف أن العدید من 
الخطط الفرعية تتشابك مع بعضها البعض لتکون الوازنة الشاملة . وحیث إن عملية 
اعداد الوازنة الرأسمالية تمثل جزءا معقدا بالنسبة للموازنة ككل » فقد تمت مناقشة 
هذا الوضوع فى الفصل الرابع عشر بعنوان الاصول الثابتة . وبعد النظرة الشاملة 
لعملية التخطیط , نرکز بشکل خاص على تخطیط البیعات » حیث إن درجة دقة موازنة 
الییعات تحدد درجة دقة الوازنة النهائية للشركة . اخیرا قدمنا وصفقا للاداة الاساسة 
الستخدمة فى تقییم مدی معقولية الوازنة - Jalas‏ التعادل . ویتضمن هذا الوصف 
تأثير التغیرات فى تشكيلة البیعات . سعر البيع » وتكلفة النتج » وذلك على مستوی 
التعادل للشركة . 
الحاجة إلى الخطط : 


يتمثل الهدف الأساسى لإعداد موازنة نشاط الأعمال فى تحديد الطريق الأكثر 
gill tas,‏ نهک من خلاله توجبه جهو الشركة لتحفدى اهتذاقتها الاساسية. 
فاسترشادا بالوازنة تحاول الادارة بقدر الامکان الحافظة على نشاط الأعمال فى 
ساره اتوم : 

وتجدر الإشارة إلى أنه على الرغم من سهولة الحديث ‏ نظريًا - عن الرغبة فى 
اعداد الوازنة » فإن مزايا إعداد الموازنة ‏ فعلیا - ليست دائمًا واضحة بشكل جلى . 
فالظروف فى نشاط الاعمال تتغير بشكل سريع » حيث لا يمكن التحكم بشكل كامل 
فى تصرفات العملاء والنافسین + وكل ما فى الأمر هو أن يعدل نشاط الأعمال من 
نفسه بعد أن تصبح تلك التصرفات معروفة . بغض النظر عن أى برنامج معد من 
قبل . إن إعداد الخطط بعقلانية وفهم , يتطلب دراسة وبحث مستفيضين , وهو ما 
نمثل إجراء مکلقا . ما هی اذا - الزایا الخاصة التى يمكن الحصول عليها ؟ 


yor 
وظيفة الراقب الالی‎ 


ddd‏ الستوية Sond‏ امسن 
ان فوائد اعداد الْوازنة تکمن فى ثلالة مجالات من تشاط الاعمال » أولا Sidings‏ 

مباشر فى جانب التخطیط GG.‏ : فى جانب التنسيق » وثالنًا: فى مجال الرقاية . لا 

شك آن هذه الأنشطة ذات مدى رحب ؛ وتتضصمن العديد من المزايا الإضافية أو 

۱ 

علد الموازنة . وبالتالى فإن دراسة يت بشكل أكثر تفصيلاً سوف يظهر مزايا 

تخطيط الأعمال وإعداد الموازنة . 


التخطسط : 


۱- الفحص الشامل هو أساس التصرقات : ريما تكون الميزة الأساسية لإعداد 
الموازنة بخطوات مرتبة أنها تدرب التنفيذيين على دراسة مشاكلهم فى وقت مبكر e‏ 
وتبث فى المنظمة عادة ليس من السهل إدراكها . ألا وهی الدراسة المتأنية قبل أن 
يتخذ القرار . إن الدراسة المكثفة بالنسب للكثيرين تعتبر أمرًا غير مريح . لهذا 
فإن الكثيرين منا يفضل أن يؤجل القزارات الصتعبة ع تقتطرنا الشترورة إلى 
اتخانها . ویتجه نشاط الأغفال مل الافراد - إلى آن یصبح cg hl Gli‏ 
إنهم ینتظرون حتی یحتکم الأمر ۰ وعندئذ یستدیرون بسرعة ‏ غالبا بدون وقت 
للدراسة المتأنية للمشاکل ‏ فى الاتجاه الذی یوفر أسهل طريقة للهروب من تلك 
الشاکل . 

لا شك آنه إذا كان التنفینیون - bay‏ من الدیر العام حتی الشرف- علی ale‏ 
بأن خططهم يجب أن تعد , ویعبر عنها بشكل رسمی » وأنهم سوف یکونون 
مسئولین عن تنفیذها » فان ذلك یمکن أن یشجعهم على الدراسة المبكرة والاکثر 
line‏ لشاکلهم التی یواجهونها . 

: بیان مکتوب بتعاون جميع موظفی النظمة فى تحدید الخطة الاکثر ربحية‎ -Y 
فى حالة توافر الوقت الکافی لتنفيذ عملية اعداد الوازنة على أساس الواعید‎ 
› الحددة . تکون هناك فرصة لتحدید الساعدات التی بمکن أن یقدمها الشرفون‎ 
رجال البیع « مدیرو الفروع « رؤساء الاقسام . وکل السئولین عن التشغيل . ففی‎ 


AU وظيفة الراقب‎ [os] 


الفصل الخامس الخطة السنوية 


بعض مجالات الأعمال تکون القترحات والشورات القدمة من هوّلاء غاية فى 
الأهمية لوضع أفضل bbs‏ التشغیل . وفی معظم الحالات تکون تلك الساعدات 
مطلوية حتی تعبر الخطط النهائية عن رأى جماعی ۰ یعکس آراء العاملین فى 
النظمة JSS‏ « وخالی من التحیز الذى یکتنف عادة رأى کل قسم على حدة . 

۳- يخدم كوسيلة لاعلان السیاسات : لا شك أنه لاشیء یکیح حماس النظمة مثل 
ظروف عدم التأكد . وفی هذا الصدد توفر الوازنة وسيلة يتم من خلالها إعادة 
فحص السیاسات بشکل دوری وعرضها کمبادی مرشدة للمنظمة . فالسیاسات 
الاساسية - ولیست ما تقتضیها الظروف المؤقتة ‏ يجب أن تکون عوامل مرشدة 
لنشاط الاعمال » ويجب أن يكون كل العاملین بالنظمة على معرفة تامة بها . 

-٤‏ تحدید الأهداف : لا شك أن موظفی الشركة سوف يتبعون خطی السئولین عندما 
یتحققون من أن لدیهم خططًا واقعية . وأن لدیهم تصورا واضحا للاهداف . فیجب 
أن يعبر عن مثل تلك الأهداف بشکل واضح . والی حد معین » يجب أن تکون تلك 
الخطط بمشابة غایات للمنظمة ككل يجب إدراكها . مع ذلك يجب ألا تکون تلك 
الأهداف مجرد آمال ء ولكن يجب أن تكون بمثاية المحصلة المنطقية لخطط 
موضوعة بعناية . 

ه- استقرار العمالة : لا بمكن أن بتغاضی صاحب عمل عن رفاهية موظفى الشركة , 
فقد مضى الزمن الذى يستطيع فيه صاحب العمل حسب رغبته ‏ أن يستغنى عن 
العمال عندما تنتفى الحاجة إليهم . لا شك أنه من الواجب أن يكون هناك توازن 
بين مسئولية الشركة تجاه العاملين بها ومسئوليتها تجاه المستثمرين ۰ حيث يجب 
أن تكون رفاهية JS‏ منهما موضع الاهتمام . ولكن يجب أن يكون استقرار العمالة 
محل اعتبار برنامج الأعمال . إن الذكاء فى إعداد الموازنة يقدم الأمل الأكبر ‏ قبل 
القواعد والتنظيمات الحكومية ‏ فى توفير الاستقرار للعمالة . 

1- تحقيق الاستخدام الأكثر فاعلية للمعدات : لا شك أن إجراءات التخطيط سوف 
تكشف عن التكاليف الزائدة المرتبطة بالطاقة العاطلة . كما أنه من المحتم أن يكون 
الاستخدام الأقصى للتسهيلات المتاحة أحد العوامل التى يجب أن تؤخذ فى 


pap 
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الاعتبار عند وضع الخطة . طالما كان الهدف منها هو تحقيق أعلى ربح . وتكون 
النتيجة عادة التخلص من تكاليف الطاقة الزائدة المتعلقة بالاستخدام غير 
الاقتصادی للتسهيلات المادية . 

التنسسق : 

- تنسیق الجهود البشرية داخل هیکل نشاط الاعمال : یعتبر هذا الأمر فى يعض 
- الجوانب - آهم آهداف اعداد الوازنة . ففی الکثیر من الشرکات هناك iala‏ ملحة 
لتنسیق الجهود . لا شك أن التنسیق بين القطاعات بشکل ملائم يضمن تحقق 
القوة الكاملة الناجمة عن التصرف بشکل جماعی . فإذا ظهرت مواقف غير منظورة 
استدعت تغییر التشغيل فى قطاع معین . فیجب أن تکون هناك آلات متاحة تسمح 
بتعدیل الیرامج پشکل سریع فى القطاعات الاخری التی تتأثر بهذا التغییر . 

إن نجاح إعداد موازنة نشاط الاعمال لا يجب أن یقاس بمقدار اقتراب النتائج 
النهائية من الخطط الاصلية ۰ بقدر ما يقاس بمدی تعود التنفیذیین على البرامج 
الفورية JS‏ وما يخصه فيها . فیجب ألا تکون هناك حالة عدم تأكد مادامت النظمة 
تعمل بکامل طاقتها . 

۲- ربط الانشطة مع الاتجاه العام التوقع فى ظروف الاعمال : Sale‏ تکون الأرباح 
محصلة للتغیرات فى الظروف الجوهرية التی تؤثر فى الكفاءة التنافسية . فنشاط 
الاعمال Sule‏ يتحرك صعودا وهبوطا خلال الفترات الزمنية . كما توجد مؤشرات 
متكررة خاصة بتلك التحرکات يجب أن تکون موضع الملاحظة » بحیث تعکس 
الخطة فى ضوء الاتجاه التوقع تشجیعا للنشاط أو تحذیرا من التوسع فيه . 

۳- توجيه رأس المال والجهود إلى القنوات الأكثر ربحية عن طريق البرنامج الموحد 
والمتوازن : قبل إنفاق الأموال . يجب القيام بدراسة جادة للمبلغ الذى يمكن انفاقه 
بشكل مربح ٠‏ من أين يأتى ۰ وكيف يجب إنفاقه ‏ وما هی النتائج التى يمكن 
توقعها بشكل معقول . حيث يجب توجيه مبلغ Gare‏ للآلات والمخزون , ومبلغ معين 
لترويج المبيعات , ولكن هذه المبالغ يجب أن تحجز بقدر ملائم . ومن ناحية أخرى 
لا يجب محاولة إقامة مشروعات طموحة أكثر من تلك المتاح لها رأس JUI‏ » كما لا 
يجب إنتاج منتجات أكثر من تلك التى يمكن بيعها بربحية , ولا يجب وضع برامج 
مبيعات أكثر من تلك اللازمة لتصريف الإنتاج المخطط . لا شك أن توجيه مثل هذا 


[ زمر اسم م ست na‏ 
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التوازن بين العوامل نحو هدف محدد ۰ حتی ولو كان تحقيقه بالکامل آمرا صعبًا 
من الناحية العملية » فإن تحقیقه سوف یکون النتيجة الأكثر احتمالا لعملية تخطيط 
تتسم بالدقة . فبدون مثل ذلك التخطیط ‏ یحتمل أن ألا یتناسب الخزون مع 
متطلیات المبيعات والانتاج > تجاوز حدود الائتمان للعملاء , واحتمال حدوث الكثير 
من الاستخدامات غير العادية لتسهیلات الانتاح . 

4- الکشف عن نقاط الضعف بالنظمة : بمجرد وضع الخطط وتحدید مسئولیات 
تنفیذها . سوف يتم الکشف عن نقاط الضعف بالنظمة . فلا شك أن التنفیذیین لن 
یقبلوا تحمل السئولية ما لم تحدد خطوط السلطة التی تمکنهم من تجاوز أى 
عراقیل آثناء تنفیذهم لهامهم . وحینما تکون السئولية الشترکة ضرورية ۰ فیجب 
مقدمًا وضع الاحتیاطات اللازمة من أجل إجراءات محددة بشأن التصرف 
الشترك . وبصفة عامة لا توجد وسيلة ادارية تکشف بشکل سریع عن نقاط 
الضعف فى النظمة Jis.‏ اجراءات منهجية إعداد الوازنة . 

: Gem ed الر‎ 

-١‏ الرقابة على نفقات معينة : بعض النفقات تکون خاضعة GG)‏ صارمة. فقد 
یتقرر » على سبيل الثال . أنه يجب استتمار مبلغ ۲۰۰,۰۰۰ دولار فى توسعات 
الصنع . كما يجب تخصیص ميلغ ۱۰۰۰۰۰۰ دولار لعدة مشروعات لترویج 
مبیعات منتج جدید » يجب بیع ۱۰۰۰ وحدة منه خلال الفترة موضع التخطیط . 
ونه يجب انتاج تلك الوحدات بتکلفة ۲۰۰ دولار لكل وحدة . وبافتراض أنه قد تم 
وضع الخطط بناء على دراسة متأنية مع الأخذ فى الاعتبار آراء العاملین بالنظمة 
ككل » فإن هذا یعنی أنه قد تم وضع الأساس لدرجة معينة من الرقابة . ومن ثم 
یمکن ربط الاستشمار فى الصنم بشکل صارم بحدود الاتفاق الحددة مقدما . 
پالرغم من حماس مسئولی الانتاج لتجاوز ذلك الحد . کذلك یمکن ربط الانفاق على 
ترویج البیعات مع الخطة الحددة مقدما . طبعا قد لا تتلقی الشركة طلبات بکمية 
۰ وحدة » أى لا تحقق كمية البیعات الخططة , فى مثل هذه الحالات توفر 
الموازنة درجة معينه من الرقابة , فالنفقات محدودة Gages‏ للمجالات الواعدة التی 
تحقق آعلی عائد » فاذا تغیرت الظروف الخارجية التی تخرج عن نطاق تحکم 
الادارة فیجب أن یعدل البرنامج بشکل Jale‏ . اما اذا لم تتغیر هذه الظروف - 


ترسح عبت cc‏ 


الخطة السنوية الفصل الخامس 
وبالتالی یرجم الفشل فى التنفیذ لأسباب داخلية - فان الوازنة تخدم باعتبارها 
أداة رقابية مقررة » حيث إن فشل الأداء فى مجال البیعات والانتاج فى أن یفی 
بالتوقعات یعطی مؤشرًا بالحاجة لاچراء مصحح . 
-Y‏ منع الضیاع : الاستفسار عن کل نفقة متوقعة وسیب تحملها سوف يؤسس طريقة 
ail‏ الضياع . 
منظو مسة الخطط : 
على أعلى مستوی , تعتبر الوازنة هى الطریق الذی تطبق من خلاله الشركة 
خطتها طويلة الأجل . فالأهداف العامة التی توضع فى الخطة طويلة الأجل تستخدم 
كأساس للموازنة السنوية فى ضوء القیود الفروضة على الشركة Jio‏ قیود الوارد 
المالية . الجوانب القانونية , والظروف الاقتصادية العامة . وخلال عملية إعداد الوازنة 
تتم دراسه bills‏ بين الایرادات ‘ التکالیف ‘ مستویات التشغیل ‘ التسهیلات ‘ الوارد 
t JU!‏ والأفراد 1 ومن ناحية أخرى يتم تحليل مدى ملاعمة مستويات وأنواع التکالیف 
والصروفات والربط بینها , وتستخدم النماذج التی يتم اعدادها للتنبق بالآثار المالية 
لبدائل قرارات التشفیل . وهکذا فان اعداد الموازنة هى عملية متكررة لمساعدة الدیر 
لتعدیل الخطط حتی يتم الوصول إلى خطة مقبولة . 
وتجدر الاشارة الی آن الوازنة تتضمن الوازنات الفرعية التالية : 
۱- موازنة البیعات : يمثل التنبؤ بالبیعات نقطة البداية لاعداد الوازنة . وبشکل 
مختصر یوضح الجدول رقم (۱-۵) موازنة المبيعات . 


جدول رقم )1-0( : موازنة البیعات 


المنتج sse‏ الوحدات سعر بیع الوحدة إجمالى البیعات 
SMe cas 5 Gis sas np‏ 
هی ۳ 0 ۱3 
ع \.Wo.. Yy, Yo Üi‏ 
و ناج ,مم ۱۳۹۹9۰۰ 
اجمالی Sess ES‏ 
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-Y‏ موازنة الانتاج : بمجرد الوافقة على تقديرات البیعات » فان الخطوة التالية هی 
تحدید کمیات الوحدات التامة التی يجب إنتاجها لقابلة الاحتیاجات لكل من 
البیعات والخزون . هذه الحسابات للوحدات التی يتم إنتاجها یوضحها الجدول 
رقم (۲-۵) : 

جدول رقم (۲-۵) : موازنة الانتاج 
بیان ugat‏ النتعضن å egal‏ النتعو 

كمية البیعات Naar‏ مارد وضو eee‏ 

كمية مخزون آخر المدة المرغوب فيها يه هه Ors Na ges‏ 

إجمالى كمية الاحتياجات من الوحدات التامة Eas Em‏ خم 1 TET. TAF‏ 

یطرح : 
Taek‏ مخزون اول الدة Kesavan Fron ranê‏ ون سا 


É Oeo» OX, oee TT و‎ s h ET كمية الانتاج الطلوية‎ 


۳- موازنة الشتریات : بعد تحدید مستویات الانتاج » فإن الخطوة الهمة التالية التی 
يجب القیام بها , والتی تعتبر Ghai‏ مهمة شاقة . هى تحدید کمیات الواد الخام 
اللازمة للوفاء بمتطلبات الانتاج وکذلك الخزون ۰ حیث يتم ضرب كمية الانتاج فى 
عدد وحدات الواد الخام اللازمة لاتتاج الوحدة الواحدة من النتج التام ‏ كما هو 
موضح بالجدول رقم (۲-۵) ۰ 

جدول رقم (۲-۵) : 
النتج التام Med!‏ 
الادة kat‏ س ص ع و الاحتیاجات 


sce ihe = YY... AG fase i‏ این 
AY ۹ oY - YY &‏ 
f.o ‘if, Vi \\ om‏ ۰۰۰ ۱۸۳-۵ 
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وبعد حساب الكمية المخطط استعمالها » يمكن تحديد قيمة المشتريات المطلوية فى 
ضوء المخزون المتوافر بالمخازن . هذه القيمة تتحدد على أساس الأسعار المتوقعة 
لوحدة المواد الخام . والتى توفرها إدارة المشتريات . ويتم إعداد موازنة الشتریات 
بالشكل الوضح فى الجدول رقم (4-0) . 
جدول رقم (6-0) : موازنة المشتريات 


الاحتياجات 
الانتاج میدن إجمالى e‏ اسب الوحدة لفات 
šali ê‏ أول الدة شرازها 
oY. ۳ ۹ pe '‏ £ 5.۸ 
$ 
Vor ۲ ۷۸ 5 ۹ ۲ ۳ ۱‏ 
RRR Kre KS Wea Miira a‏ ° ددا Moo..‏ 
اد $otAo..‏ 


وتجدر الاشارة إلى أنه غالبا ما يتم تجميع الشتریات - بصفة خاصة فى حالة ضالة سعر 

الوحدة ‏ على اساس Ge gs‏ الادة الخام بدلا من سرد کل مادة خام على حدة . 

-٤‏ موازنة الاجور الباشرة : موازنة أخرى تعتمد على موازنة الانتاج هی موازنة 
الأجور الباشرة . وتعتمد دقة هذه الوازنة على دقة تحدید سير العمل لكل منتج 
(تحلیل تفصیلی للعمل اللازم لانتاج النتج) . أیضا إذا لم تتسم قائمة الواد الخام 
بالدقة » فهذا یعنی ساعات عمل أكبر لازمة لتجمیع النتج . وهو ما يؤثر على 
موازنة الاجور الباشرة . وأخیرا فان ساعات العمل الباشر الناتجة عن تحدید خط 
سير العمل تتأثر بشکل کبیر بطول الدة المفترضة للانتاج » التی تعتمد بدورها على 
وقت إعداد الالات والعدات . ونظرا GY‏ من الحتمل ألا يكون الراقب الالی موهلا 
لتقییم دقة تحدید خط سير العمل . فقد یکون من الحکمة ومن أجل الدقة أن يشكل 
فریق من الهندسین ذوی الخبرة » لكى یقوموا بالفحص الدوری لأوقات الاعداد 
وطول المدة الفترضة للانتاج . وقد تم حساب محتویات الموازنة كما هو موضح 
بالجدول رقم )0-2( . 


لننا وظيفة الراقب الالی 


الفصل الخامس الخطة السنوية 


جدول رقم )0-0( : موازنة العمل الباشر 


ساعات العمل اجمالی ساعات موازنة العمل الباشر 

المنتج الكمية العيارية للوحدة العمل العيارية (بمعدل ۱ دولار لساعة السل) 
EAN Tara XX cca Ve. Yrs J‏ 
o ¥: ee Ao... a Xe cue ue‏ 
ay. E‏ ۵ ۳۹ ۱۰۹ 
Wo ۱۱۲ ۲, Cesar 3‏ 
Ao... \EN\Vo.‏ 


ه- موازنة الصروفات الصناعية [غیر الباشرة) : يجب أن يتم تحدید اجمالی 
الصروفات الصناعية لستوی الانتاج التوقم على أساس النشاط . وذلك لكل نوع 
من المصروفات و/آو لكل قسم أو مركز تكلفة . ویلخص الجدول رقم )1-2( التقدیر 
النهائى : والذى يفترض حكميا آنه ۵۰/ من الأجور المباشرة بالنسية لهذا المثال 
المبسط . هذا ويجب أن تتضمن الوازنة الأكثر دقة العناصر التى تتغير مع حجم 
الإنتاج » ومن آمتلتها المصروفات المتغيرة كالمهمات التى يجب أن يكون لها موازنة 
مختلفة تعتمد على الكمية المنتجة من المنتج . كما تستخدم بعض الشركات الموازنة الرنة . 
حيث تستخدم فيها موازنات جديدة محددة مقدما لمستويات مختلفة من نشاط الإنتاج . 


جدول رقم )1-0( : موازنة المصروفات الصناعية 


بيان المبلغ 
آجور غير مياشرة CTR‏ 
الضرائب على المرتبات والتأمين )+48( .0 
احتیاطی لأجور الاجازات EY. Yo.‏ 
منافع e‏ 3۳ 
ت Yo...‏ 
اصلاح وصیانه ۷ 
إهلاك iv‏ 
ضرائب على المتلکات ۱ 
تأمین على المتلکات \ 
اجمالی EERE‏ 
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الخطة السنوية الفصل الخامس 


1- موازنة المخزون : كل المعلومات الضرورية لتحديد مبلغ الاستثمار فى المخزون 
أصبحت متاحة الآن . وتم حساب قيمة [تكلفة] مخزون البضاعة التامة فى الجدول 
رقم (۷-0) . واتبع نفس الإجراء فيما يتعلق بالواد الخام . المهمات . الإنتاج تحت 
التشغيل . ویلخص الجدول رقم (۸-۵) إجمالى قيمة المخزون بأتواعه . 

جدول رقم (۷-۵) : حساب تكلفة مخزون البضاعة التامة 


المنتج الكمية تكلفة الوحدة (إجمالى التكلفة) 
تن SVs. exer Lh ae Qe is‏ 
ve‏ ۵ ۲۸,۵ :۱ 
Ac A, ۱ E‏ 
و o‏ ۳9,۵ ۱۷۷۵ 
اجمالی :3۳ 


جدول رقم (A-0)‏ : موازنة الخزون 


قائمة مخزون آخر Ball‏ القدر كما یظهر فى ۳۱ دیسمبر ×× VA‏ 


مواد خام $A...‏ 
مهمات وقطع غیار es‏ 
g Gil‏ تحت التشغیل AV,o--‏ 
بضاعة تامة Y\o, Yo.‏ 
اجمالی $iok.Vo-‏ 


Larig‏ یلی الخطوات الواجب اتخاذها لاعداد موازنة البنود الرئيسية من الواد 


+الهمات : 

- تحدید عدد وحدات الواد اللازمة لكل منتج من النتجات التی سوف تنتج خلال فترة 
الوازنة . 
FE‏ 


وظيفة المراقب المالى 


الفصل الخامس الخطة السنوية 


- تجميع هذه الكميات لتحديد إجمالى عدد الوحدات اللازمة من كل نوع من المواد 
لبرنامج الإنتاج بالكامل . 

- تحديد الكمية المتاحة كل فترة لكل نوع من الواد » بحيث يمكن تنفيذ برنامج 
للمخزون » حجم الكمية الاقتصادية للطلبية . 

- تطرح كميات مخزون الواد التى يتوقع أن تكون بالمخازن فى بداية فترة الموازنة 
لتحديد إجمالى الكميات الواجب شراؤها . 

- وضع برنامج شراء بما يضمن أن جميع الكميات سوف تكون لدى الشركة وقت 
الحاجة إليها. ويجب أن يؤخذ فى الحسبان عند تحديد برنامج الشراء بعض 
العوامل fis‏ طلبيات الشراء بالحجم الاقتصادى . اقتصاديات النقل . وهامش 
أمان ضد التأخير . 

- اختبار موازنة المخزون باستخدام معدلات الدوران النمطية . 

أما بالنسبة للمخزون من البضاعة التى مازالت تحت التشغيل حيث تقع بين نقاط 

التخزين » فإن أفضل طريقة لتقديره تكون بتطبيق معدلات الدوران النمطية على الإنتاج 

المخطط . كما يمكن تنفيذ عملية الرقابة على الإنتاج تحت التشغيل عن طريق الفحص 

الستمر لعدلات الدوران. وحينما يتضح أن هناك تجاورًا للحد بالنسبة للطاقة الإنتاجية 

لا شك أن موازنة مخزون البضاعة التامة يجب أن تتأسس على موازنة المبيعات : 

فإذا كان من المتوقع مثلاً بيع 5.٠‏ وحدة من المنتج 1 خلال فترة الوازنة . فيجب 

تحديد ما هو عدد الوحدات الواجب الاحتفاظ يه فى المخازن لتدعيم برنامج المبيعات 

هذا . وليس من الحكمة الاعتماد على الكمية الإجمالية للمخزون عند مراجعة المخزون 

لأغراض الرقابة , نظرا GY‏ مستويات المخزون لكل بند على حده تكون مقيدة بحدود 

اما عالية جدا أو منخفضة جدا - ومن أجل العدالة يجب أن يتم فحص كل بند من 

البنود الرئيسية على حدة . 


وظيفة المراقب المالى ma‏ 


الخطة السنوية الفصل الخامس 


-V‏ موازنة الصروفات التسويقية والعامة والادارية : خلال اعداد الوازنات 
التفصيلية وملخصاتها لكل قسم على حدة . يتم تقدیر الصروفات الأخرى لزاولة 
نشاط الأعمال » التی تم تلخیصها فى الجدول رقم )٩-۵(‏ . هذه الوازنة تفترض 
أ التکالیف ثابتة نسبیا . وتعتبر مفيدة فی حالة عدم 85 مستوی الصروف 
بمستویات البیعات اليومية , ولکن هذا الستوی یتأثر بطبيعة الحال بالخرجات فى 
الأجل الطویل (يتوقف ذلك على الصناعة » فقد یستغرق اتمام بعض عملیات البیع 
عاما کاملا) + وتتکون الوازنة بصفة أساسية من التکالیف الادارية والعمومية . 
ویمکن أن تقدر الصروفات العامة والادارية على أساس القارنة مع مصروفات 
السنة الماضية . علاقتها مع البیعات كنسبة مئوية منها , والقارنهة مع متوسط 


الصناعة . 
جدول رقم )4-0( : موازنة المصروفات التسويقية والعمومية والإدارية 
البنود مصروفات تسووقية مصروفات موميةرإدارية ‏ مصروفات مالية 

$- OAC cas SVE scene مرتیات - تتقیذیون‎ 

مرتبات - رجال البیع \AA,‏ 2 5 
عمولات - وکلاء ۱۷:۰۰ 5 5 
مایا tis‏ دب oe‏ 5 

اعلان 0.,۰ چ ۳ 
دیون معدومة = ای بل ۳ 
مصروفات الانتقال A Gas Yiri Gere‏ 8 

- ۳ ۱۲ إيجار‎ 
۷ مهمات اف‎ 
۱۹ 3 0 FF ae ee 
\A = ۳ الخصم على البیعات‎ 
$\4A,4.- 9۱۵۵ dss n Vix الاجمالی‎ 


au |‏ وظيفة الراقب الالی 


الفصل الخامس الخطة السنوية 

۸- موازنه الب حوث والتطویر : تختلف موازنة البحوث والتطویر عن الوازنات 
الأخرى . نظرا لأن مبلغ الوارد الخصص لها يمكن أن يكون حكميًا بشکل کبیر. 
لهذا فیمکن أن يتأسس التمویل على العاییر التالية : 

- مبلغ الموارد المتاحة . 

- موازنات المشروعات الجارية للبحوث والتطوير . 

- أنشطة البحوث والتطوير لدى المنافسين . واحتياجات الشركة لمقايلة نفقات البحوث 

والتطوير لديهم . 

- الحاجة إلى البحوت والتطوير فى الخطة الإستراتيجية . 
وبمجرد تخصيص البلغ الإجمالى للبحوث والتطوير ٠‏ فيجب تخصيص الوارد لكل 

مشروع » كما يجب أن يقدم الراقب JU!‏ المساعدة اللازمة لاعداد الموازنات الخاصة 

بكل من تلك المشروعات . 

9- موازنة الأصول الرأسمالية : تأسيسا على المراجعة التفصيلية للاحتياجات من 
التسهيلات . ومدى توافر النقدية . يوضع الجدول رقم (۱۰-۵) موازنة النفقات 
الرأسمالية . 

جدول رقم )0—-\( : موازنة الأصول الرأسمالية 


موازنة النفقات الرأسمالية للعام المنتهى فی ۳۱ ديسمبر ×× ۱٩‏ 


مبانى 5 
oY!‏ ومعدات ۵ , ۱۳۲ 
اجمالی Sunds‏ 


-٠‏ موازنة تكلفةالبضاعة المباعة : بتوافر لدينا الآن العلومات الطلوية لاعداد 
قائمة للایرادات والصروفات . وبالطبع يتم آولا اعداد قائمة بالتکلفة القدرة 
للبضاعة الباعة . كما هو موضح بالجدول رقم (۱۱-۵) . 
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جدول رقم (۱۱-۵) : موازنة تكلفة البضاعة الباعة 


قائمة التكلفة القدرة للبضاعة الباعة 


مواد خام : دای SaN‏ 
مخزون ۰ ۱ يناير ۱۹*۵ CER Oe:‏ 
يضاف : مشتريات (جدول رقم 1.١. )٤-٥‏ 
اجمالی التاح ی 
یطرح : مخزون ۰ ۳۱ دیسمیر ۱۹۵ BAY cx‏ 
or ۱‏ تست | an‏ 
لمحول للانتاج تحت لتشغيل sen‏ لا 
أجور مباشرة (جدول 0-2( .£0.00 
قات صناعية ae‏ —_—_— 
مصرو ية (جدول رقم ( ۱۸۳۹/9۰ 
اجمالی الحمل لتکالیف الانتاح 
و ٩۹۷‏ 
يضاف : انتاج تحت التشغیل » ۱ بنایر ۱۹-2 
۱۸۹۳۷۵ 
اجمالی 
۵ , ۹۷ 
یطرح : g l‏ تحت التشغیل , ۳۱ دیسمیر ۱۹۳ 
محول الی البضاعة التامة AT‏ 
يضاف : مخزون بضاعة تامة ١‏ ۱ يناير ٠١×٥‏ ما تلم 
v,-8\,VE. “Ata‏ 
یطرح : مخزون بضاعة تامة ۰ ۲۱ دیسمبر ۱۹:۰۵ و 
التكلفة المقدرة للبضاعة المباعة $\,V1;.0۰۰‏ 


-١‏ موازنة النقدية : هذه الموازنة ما هی الا تنبؤات بالمقبوضات والمدفوعات النقدية 
المتوقعة وما ينتج عنها كرصيد للنقدية . وتستخدم موازنة النقدية للأسباب التالية : 
- آنها تشیر إلى أوقات القروة او التقلبات الوسمية فى نشاط الاعمال التی تتطلب 
استنمارات أكير فى الخزون والدینین . 
- آنها تشیر إلى وقت ومقدار الوارد اللازمة لمقابلة الالتزامات فى وقت استحقاقها . 
تسدیدات الضرائب , وتسدیدات التوزیعات أو الفوائد . 


لنددا وظيفة الراقب الالی 


الفصل الخامس الخطة السنوية 
- أنها تساعد فى التخطيط من أجل النمو . بما فى ذلك الموارد اللازمة للاستثمارات 
الرأسمالية ورأس المال العامل . 
- أنها تبين مقدمًا وبشكل واضح مقدار الوارد اللازمة من المصادر الخارجية ولأى 
فترة زمنية » الأمر الذى يسمح بتدبير تلك الموارد بشروط اقتراض ملائمة . 
- أنها تحدد مقدار الموارد المتاحة للاستثمار ولأى فترة زمنية . 
- أنها تمكن من التخطيط لتخفيض مديونية السندات والقروض الأخرى . 
- أنها تسمح للشركة للاستفادة من مزايا الخصم النقدى « وبالتالی زيادة الأرباح . 
وهكذا يتم إعداد موازنة النقدية عن طريق التنبؤ JS‏ عنصر تكلفة يتضمن نقدية › 
لهذا فمن المفيد رقابة التدفق النقدى عن طريق مقارنة الأداء الفعلى مع الأداء المتنبأ 
به . ويوضح الجدول رقم (Ve)‏ موازنة النقدية . 
وتتمتل مصادر القبوضات النقدية فى التحصلات من الدینین » البیعات 
النقدية . الإتاوات . الایجار » التوزیعات . مبیعات الأصول ۰ مبیعات الاستثمارات e‏ 
وعملیات التمویل الجديدة . ویمکن التنبو بهذه البنود بدرجه معقولة من Gall‏ » حیث إن 
asi‏ الصادر التکررة هى عادة التحصلات من الدینین والبیعات النقدية . لا شك أن 
الخبرة والعرفة بشأن الاتجاهات العامة سوف توضح النسبة الحتملة للمبیعات النقدية 
من إجمالى البیعات . فمثلا افترض أن تحلیلات مبیعات شهر یونیو أوضحت أن 
بیانات التحصلات LS‏ یعرضها الجدول رقم (۱۳-۵) . 


وظبفة المراقب المالى Li‏ 
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جدول رقم (۱۲-۵) : موازنة النقدية 
البند 


رصيد النقدية وما يعادلها فى بداية الفترة 
متحصلات نقدية 

من العمليات : 

متحصلات من المدينين 

مبيعات نقدية 

ایرادات فوائد 


الإجمالى من العمليات 
من أنشطة أخرى 
إصدار أسهم عادية 
اقتراض قصير الأجل 
ديون طويلة الأجل 
الاجمالی من الانشطة الأخری 
إجمالى القبوضات النقدیه 
اجمالی النقدية المتاحة 
الدفوعات النقدية 
للعملیات 
الدائنون والبنود الستحقة الآخری 
الاجور والرواتب 
فوائد 
ضرائب دخل 
الاجمالی للعملیات 
لانشطة أخرى 
أقساط دیون طويلة الاجل 
توزیعات 
نققات رأسمالية 
الاجمالی للاتشطة الاخری 
اجمالی الدفوعات النقدية 
رصيد النقدية وما یعادلها قى نهاية الفترة 


۱1۹4 


القصل الخامس 


الفصل pelt!‏ الخطة السنوية 








جدول رقم (۱۳-۵) : توزیع خسائر الدیون العدومة 


بیان / من البیعات الاجلة 





محصلة فى شهر یونیو .۳ 
یولیو ¥. Ac‏ 
أغسطس ۸.۹ 
سبتمير GA‏ 
-Y aa)‏ 
خصم نقدى 7 
خسائر دیون معدومة "= 
إجمالى ier‏ 


فإذا كان من المتوقع أن LAG‏ مبيعات يونيو من العام القادم تفس النمط ۰ فإن 
تطبيق نفس النسب على المبيعات الآجلة المتوقعة لهذا الشهر ۰ سوف يؤدى إلى تحديد 
التوزيع المحتمل للمتحصلات الشهرية . وعن طريق إجراء نفس التحليل السابق لكل 
شهور السنة » يمكن الوصول إلى أساس يمكن الاعتماد عليه بدرجة معقولة للتنبؤ 
بالتحصلات . ولكن يجب أن يتم تعديل تلك العوامل التى تعتمد على الخبرة . ليس فقط 
بالاتجاهات التى يتم تحديدها عبر الزمن . بل Lagi‏ عن طريق تقدير الظروف العامة 
الحيطة بنشاط الأعمال كما تتعکس على التحصلات » وأیضا بالتغيرات فى شروط 
البیع أو سیاسات الائتمان الاخری . 

واذا كانت الوازنة الشاملة للتشفیل متاحة , فان عملية الرقاية لن تواجه بصعوية 
تذکر فى تجمیم البیانات فى شکل تقدیرات للمدفوعات النقدية . فالدفوعات النقدية 
العتادة فى أى شركة تتکون من الرواتب والأجور. الخامات » الضرائب 6 توزیعات 
الارباح » مصروفات الانتقال . ومصروفات التشغیل الأخرى » الفوائد . مشتریات 
العدات » واسترداد قيمة الأسهم . 

وتلعب موازنة النقدية دور حيويًا فى عملية اعداد الوازنات ۰ حیث تمثل وسيلة 
ضبط لبرنامج إعداد الوازنة بالکامل . فالنتائج تنعکس على موقف النقدية إذا تحققت 
أهداف الوازنة التشغيلية , فى حين أن الامر قد یتطلب أن يقوم رئيس الخزينة بالبحث 
عن مصادر إضافية للنقدية فى حالة الفشل فى تحقيق الأداء المخطط فى الموازنة . 


Cl 
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وتتجمع الموازنات الفرعية فى مجموعة القوائم المالية المخططة الوضحة فيما يلى : 

)١5-ه( قائمة الإيرادات والمصروفات المخططة (قائمة الدخل] : يوضح الجدول رقم‎ -١ 
قائمة مبسطة للإيرادات والمصروفات المخططة . ومن الناحية العملية قد يتم تفصيل‎ 
. تلك القائمة حسب خطوط الإنتاج » المناطق البيعية , أو قنوات التوزيع‎ 

۲- قائمة مصادر واستخدامات النقدية المخططة : يوضح الجدول رقم (۱۵-۰) 
قاتا ths‏ تال UES tel‏ اتك ماتيا نع هذه القاقية Suds‏ 
بشكل كبير فى تحديد إمكانية استمرار الشركة . فإذا كان الراقب المالى يرى أنه 
لعدة فترات مستقبلة سوف تكون النقدية المطلوية أكثر مما يتولد عن التشغيل « 
فهذا قد يعنى الحاجة إلى زيادة إضافية فى أرقام الموازنة بما يؤدى إلى زيادة 
التدفق النقدى . 

جدول )١5-5(‏ : قائمة الإيرادات والمصروفات المخططة 
قائمة الإيرادات والمصروفات المخططة 


صافی المبيعات (جدول رقم ۱-۵) $F. Vos;‏ 
تكلفة البضاعة الباعة (جدول رقم ۱۱-۵) ۱۷۵۰ 
مجمل الربح ais‏ 7۳ 
مصروفات التشغیل : 
اعلان وبیع (جدول رقم 3—0( ۷۰ 
عامة وادارية (جدول رقم )٩-۵‏ ۱99۰ 
اجمالی مصروفات التشغیل ۸۵۰ 
ربح التشغيل STA‏ 
إيرادات آخری - خصم على الشتریات 9 
۱,۷۷۰ 
مصروفات آخری : 
مصروف القوائد (جدول رقم 4-0( ۱۹.۰ 
خصم على البیعات (جدول رقم NA... )٩-۵‏ 
۱۹-۹۰۰ 
الربح قبل الضرائب على الدخل ۰ ,۱ 
الضرائب على الدخل (7۰) EvL VY.‏ 
صافی الدخل SVAN As‏ 


Live]‏ وظيفة الراقب الالی 


الفصل الخامس 


المخطة السنوية 


جدول رقم (۱۵-۵) : قائمة مصادر واستخدامات النقدية المخططة 


رصید النقدية فى ۳۱ دیسمبر ۱٩ xx‏ 
القبوضات النقدية ا لخططة 
متحصلات من الدینین 
متحصلات بیع آسهم عادية 
متحصلات من اصدار آوراق دفع 
اجمالی التحصلات النقدية 
اجمالی النقدية التاحة 
الدفوعات النقدية المخططة 
اون خَامَات و بات 
دائنون - آخری 
أوراق دفع 
آجور ورواتب 
ضرائب Jas‏ 
بنود آخری 
مصروفات فواند 
توزیعات 
أصول رأسمالية 
إجمالى المدفوعات المقدرة 


رصيد النقدية القدر فى ۳۲۱ دیسمیر VA see‏ 





۳- قائمة المركز المالى المخطط : إن الأثر النهائى لكل عملية التخطيط ينعكس فى 
قائمة الرکز المالى المخطط فى نهاية فترة الموازنة . وعادة تعد هذه القائمة فى 


Fog 
$Y AVY, 
EA 
۶ a ۰ 
9: (۰ 
592۸۰۰1 
EYA 
Fox ی‎ 
۱۳۳ 
VA0,<0 
۱۳۰۲, ۰ 
es 
۳۱ 
REN Axis 
SAS 
$o; i 


شكل مقارن مع الرکز الفعلی أو القدر فى بداية فترة الوازنة وكذا فى النهاية . 
وموضح فى الجدولين (ه-17١)‏ ۰ (۱۷-۵) تلك القائمة وقائمة الأرباح المحتجزة 


الرتبطة بها . 


وظيفة الراقب المالى lv‏ 


المخطة السنوية الفصل الخامس 





الأاصول 
فعلی ۳۱ دیسمیر ××۱۹ مقدر ۳۱ دسمیر ××۱۹ 
أصول متداولة 
نقدية $o... 5۶ ax‏ 
مدينون 5185 n th h ac‏ 
يطرح : مخصص دیون مشكوك فیها عع ۱ Nis acer‏ 
۳۳۵۰۰۰۰ ۱۳۰۲۵ 
مخزون : 
مواد oY als‏ ۳۸ 
مهمات £ £ 
انتاج تحت التشغيل ۹۷.۵ ۹۷.۰ 
بضاعة تامة .۳۰۲ ۳۱۵۵ 
Vo Yol‏ £08 
بنود مدفوعة مقدما E RTT‏ 
اجمالی الاصول التداولة -.-08.\$ تین 
أصول ثابتة 
آراضی SNE ss‏ 58 
میانی ا ٥‏ 
oY)‏ ومعدات ۲۵ ۷۰۷ 
اجمالی XN Scns‏ : ۲۷۷۵۰ 5۱ 
يطرح : مجمع الإهلاك Na wa Ness‏ 
Ve Fs TE AVA. oss‏ 
اجمالی الأصول SNAN,-‏ ۰ 9 
الخصوم وحقوق الساهمین 
خصوم متداولة 
دائنون .$1 ,58۸۰ 
آوراق دقع ۳ o‏ 
آجور ورواتب مستحقه ۳ 66 
ضرائب Jis‏ مستحقة a‏ ۶.۷ 
بتود أخرى مستحقة Keen PERT,‏ 
اجمالی الخصوم المتداولة ۰ ۶۰ TV. SVs VAA‏ 
حقوق الملكية 
أسهم عادية SVG cx sa SOs‏ 
رأس الال الاضافی nma e‏ 


لس وظيفة الراقب الالی 


الفصل الخامس الخطه السنویه 


A\\ ۰ TH tas أرباح محتجزة‎ 
re Cee As es اجمالی حقوق الملكية‎ 
$Y .TVT.\o.- I.A... إجمالى الخصوم وحقوق المساهمين‎ 

جدول رقم (۱۷-۵) : قائمة الأرباح المحتجزة المخططة 
رصيد ۲۱۰ ديسمير ×× STE ee ۱٩‏ 
يضاف : صافی الریح القدر لعام VAN. A. ۱٩ xx‏ 
اجمالی ۰ ,9۱ 
بطرح : توزیعات واجب دفعها خلال xx ale‏ ۱۵ مر 
الرصید القدر ۳۱۰ دیسمیر ××۱۹ ۰ SA\\‏ 


دور ة التخطیط السنوية : 
فیما یلی نقدم وصفا Lobe‏ لعملية وضع خطة فى شركة ما تتکون من عدة 


ولا : هناك پرشادات معينة تماق بالخطة آصدرتها |دارة الشركة للمشارکین فی 
مایت اشامت Ny hel‏ هخ تطاعنية الک کنیل وت JSC 2 AN‏ :فد 
الارشادات هدفها التاکد من ان 

Re SE, 5 مقر‎ ea LEB yl 

الكو و data)‏ 

وعندما یتم استلامها » تجمع خطط القطاعات لکی JESS‏ الصورة الکاملة عن 
الشركة . فخطط القطاعات تعد على أساس الوظيقة (مثل البیعات » التسهیلات . 
الوارد البشرية . وهکذا) . بعد ذلك يتم فى إدارة التخطیط بالشركة تقییم الخطة 
الوحدة . وأيضا خطة کل قطاع . وقد بستلزم الأمر بعض التکرار للوصول إلى خطة 
مقبولة.. ففی خقيقة الامر aah‏ بعد آعداد کل موازة من آلوازنات التقصيلية بواسطة 


— ۱۷۳ 
وظيفة الراقب المالى 


الخطة السنوية الفصل الخامس 
العلاقات الهامة بها . كما تجرى مناقشات مع المشرفين على الوظائف أو رؤساء 
وعندما تكون الصورة العامة مرضية فى رأى كل من الإدارة العليا ومجلس 
الإدارة » يتم ابلاغ القطاع بالخطة المعتمدة . ومن Gal‏ أخرى يجب أن تتضمن الخطة 
Losic‏ تقدم إلى مجلس الإدارة للاعتماد » ملخصًا للاحصاءات الهامة » الافتراضات 
الرئيسية التى بنيت عليها » وتقييما للمخاطر . 
ویمجرد اعتماد الموازنة » فان نشاط الأعمال يدخل طو ]| جدیدا , حيث تصیح 
الوازنة أداة GU,‏ باعتبارها هدفا يجب أن يتحقق . ولهذا الفرض . تقارن النتائج 
الفعلية للفترة مع الوازنة » وتحلل الفروق (الانحرافات) , وتتخذ الاجراءات الصححة 
عندما یکون ذلك ضروريًا . حيث إنه غالبا ما تکون نتائج الشركة بعيدة عن خطتها 
نتيجة للضفوط الاقتصادية والتنافسية ‘ الأمر الذی يستلزم تعدیل الخطة . 
دور I ph‏ تسب امسالی > 
يلعب الراقب الالی دورا رئیسیا فى مساعدة الادارة فى وضع الخطة » حیث يجب 
عليه أن : 
- يوفر الإرشادات المالية الأساسية التى يتم عن طريقها صياغة هيكل الخطة 
- فك + 
- حجم الالتزامات الرأسمالية السموح بها . 
- معدلات الضرائب » بما فى ذلك معدلات الضرائب على کل من الدخل ؛ البیعات › 
والمتلکات ۰ 
- أسس تقدير الدائنین . مستویات الخزون » المدينين ۰ وهكذا. 
— معدلات مصروفات الفواند . 
- إرشادات المارسة العملية للمحاسبة التی سوف تستخدم . 


سر وظيفة الراقب الالی 


الفصل النامس الخطة السنوية 
- یوفر نماذج القوائم المالية الرنيسية , متضمنة القوائم التفصيلية الساندة , وهو ما 
يؤدى إلى إجراء التحلیل الناسب . لا شك أن هذا یعتبر أمرا ضروریا بما یسمح 
بعملیات تحليل البیانات وتجمیع الجوانب الالية . 
- تحلیل أجزاء الخطة للتحقق من مصداقية ومعقولية العلومات . 
Jules -‏ الجوانب التی یمکن أن تکون موضع تساوّل . من منظور مالی . الآمر الذى 
یمکن من تقدیم مقترحات لتحسین الربحية . 
- تجمیم الجوانب الالية لتصویر الرکز المالى الشامل للشركة . 
a‏ اغ ا اا على تاس غایات RNs cla gl‏ وتو Sisal‏ 
تما نكو all‏ اضما 
- تلخیص کل الجوانب الهامة فى الخطة لعرضها على الادارة العلیا للاعتماد . 
تخطبط المببعات : أساس کل خطط الأعمال : 
ots‏ 5 خطة البيعان فى الأساس لكل Tags‏ الخطاط - خيلة كا ج ed.‏ 
التسويق . خطة البحوث والتطوير » خطة الصروفات الإدارية » خطة التسهيلات . خطة 
رأس JUI‏ العامل » وخطة التمویل - الأمر الذی يجب معه على الشركة أن تضع Laii‏ 
خطة حتى تتمكن من وضع خطط فرعية سديدة . 
ومن الجدير SUL‏ أن مدير المبيعات غالبا ما يرى السوق بأبعاد ثلاثة » وسوف 
يقدر المبيعات طبقا لهذه الرؤية : 
۱- مبیعات المنتجات و/أو الخدمات القائمة إلى عملاء حاليين . 
۲- مبيعات النتجات و/أو الخدمات القائمة إلى عملاء جدد . 
۳- مبيعات منتجات جديدة إلى عملاء Salle‏ وعملاء جدد . 
وربما تكون كل هذه المبيعات ضرورية لتجنب التدهور الطبيعى فى المبيعات عبر 
فترة من الزمن ٠‏ وللوصول إلى أهداف بالشركة بشأن المبيعات فى الأجل الطويل . 


وظيفة المرا اقب المالى | [ve‏ 


الخطة السنوية الفصل الخامس 
خطوات وضع خطة المببعات فى الأجل القريب : 
خطوات التخطيط الموضحة أدناه هى الخطوات النمطية ۰ عندما تكون تقديرات 

مستويات المبيعات الستقبلية متاحة » أو عندما تكون هناك بعض البيانات الخارجية 

المفيدة التى قد يكون من الممكن الوثوق بها . وعندما يكون التنفيذيون المنوط بهم عملية 

التخطيط معتادين على أن توفر لهم التحليلات الملائمة للمبيعات ومجمل الربح . 

g Ga -‏ مدير المبيعات للمعلومات IG!‏ لكى يبدأ وضع خطة المبيعات : 

- أوراق عمل بشكل مناسب لتوفير تقديرات المبيعات عن السنة موضع التخطيط › 
مبوبة شهريا > حسب المنتجات , أو حسب رجال البيع . 

- الأداء البيعى للعام الماضى » موزعا على رجال البيع فى شكل وحدات WL‏ ومادية . 

- بيانات الصناعة عن إجمالى المبيعات المتوقعة للعام القادم . 
السوق + أو خبیر اقتصادی + أو الراقب المالى ء وتوفر دلیلا بشان ظروف نشاط 
الأعمال التوقعة للعام القبل محل الخطة . 

_- أى بیانات آخری kata‏ مدير المبيعات للمساعدة فى وضع تقدیرات البیعات n‏ 

- تحليلات لتوفير تأثیر ترويج المبيعات على المبيعات المقدرة » وأسباب حدوث انخفاض 
الأداء البيعى عما هو مخطط , أو موقع هذا الانخفاض بالضبط فى منطقة البيع . 

- يجهز المدير التنفيذى للمبيعات تقديرات مبيعات السنة موضع التخطيط (حسب 
النتجات , رجال البيع » أو المناطق مثلا) . ومن الناحية المثالية سوف يقوم مدير 
المبيعات بذلك فى ضوء نصائح استشاريى المبيعات . فى أثناء القيام بذلك سوف 
يقوم مدير المبيعات بإبلاغ استشاريى المبيعات بالعديد من الأمور مثل النسبة 
المتوقعة لزيادة المبيعات . التأثير المقدر لحملات الترويج ۰ وتصرفات المنافسين . 

- عند قمة المستوى الإدارى التنفيذى , يتم توحيد التقديرات وتحدد الإجماليات على 
مستوى الشركة . ویوضح الجدول رقم (۱۸-۵) الخطة الملخصة للمیبعات ۰ 


uv‏ وظيفة المراقب المالى 


الفصل الخامس الخطة السنوية 


جدول رقم (۱۸-۵) : خطة البیعات حسب الناطق 


منطقة المبيعات العام الحالی إجمالى ربع السنة 
۱ ۲ ۳ £ 

4۱,۲۵۰ SVALE: ۲۲۲ و‎ SW SACE الفرب‎ 
VAA. ۳۱/3۰۰ VY UY. ۱9/۷9۰ VA, Vo. Vò, sss جبال روکی‎ 
۷۳:۱۰ 5:۲ GON WN NB. WEN الشمال الغربى‎ 
kta Wer RS Mas السهول الرکزية ۵ ,و‎ 
YVA.. TERET 10... ۳۲۳,۱۰۰ ۱۸۱,۷۰۰ ۱ ۱ ۰ الغرب الأوسط‎ 
RNS NS ۳۸,۰۰ ery Na, Asa ۱: الجنوب الشرقی‎ 


- عندما تعتمد خطة البیعات بشکل مبدثی (عملية تعتمد على التکرار والراجعة) « يتم 
توفیر البیانات للتنفیذیین السئولین عن الوظائف الأخرى لكى یضعوا الأجزاء التی 
تخصهم من الخطة السنوية . والی أن تتم الوافقة على الخطة التشغيلية هناك العدید 
من عملیات التکرار والراجعة یمکن أن تحدث ؛ تأسیسا على أمور معينة مثل 
التعدیلات فى الطاقة , الاجراءات التنافسية » والعجز الحتمل فى الواد الخام . 

- تجمع الوازنة التشغيلية والوازنة الرأسمالية مع القوانم المالية الرتبطة بهما . 
وتختبر درجة القبول من الناحية المالية , وقد یکون من الضروری القیام بالزید من 
عملیات التکرار والراجعة Hil.‏ ظهرت مشاکل مالية تستدعی ذلك . 

- عندما یعتمد مجلس الادارة الخطة . يصبح کل جزء من منها بمثابة التزام للتنفیذی 
السئول طوال فترة الخطة . 

ضرق التنبسو بالمبيسعات : 

لا شك أن الطرق الستخدمة فى الوصول إلى تنبؤات البیعات فى الخطة سوف 
تؤثر على جودة العلومات » نظرا لتأثير كل من العوامل الداخلية والعوامل الخارجية . 
والتی يجب أن يُعطّى وزن معين لكل منها . فالعوامل الخارجية دائمًا تقع خارج نطاق 


وظيفة الراقب المالى Lw‏ 


المخطة السنوية الفصل الخامس 

تحكم الشركة ۰ ومن أمثلتها الظروف الاقتصادية العامة . اتجاهات الصناعة . السوق 

الحتمل ؛ ردود الأفعال التنافسية . آما العوامل الداخلية - الظروف داخل الشركة 

فتتضمن طاقة الانتاج » جودة النتج ‏ الخبرة والتاریخ فى مجال البیع » برامج الاعلان 

الخاصة + وسياسة التسعیر . 

فى هذا الجزء » ستناقش بعض الطرق شائعة الاستخدام فى تقدير البیعات . 

وتجدر الاشارة إلى آن اختیار أى نظام لکی یستخدم یعتمد على العدید من العوامل 

ذات العلاقه وهی : 

- الوقت : المدى الزمنی التاح ودرجة تکرار البیانات . 

- الوارد اللازمة أو التاحة : الوارد البشرية . أجهزة الحاسب الآلى ۰ الشاکل 
الالية . والتكلفة . 

- الدخلات من البیانات : أى البیانات لازمة , ومدی اتساق أو ثبات تلك البیانات › 
وتوافرها » وقابليتها للتغیر . 

- الخرجات : الصداقية , درجة التفصیل , القدرة على اظهار التغیرات فى الاتجاه 
العام . والقدرة على اظهار اتجاه التغیرات التی حدثت . 

: یلی من آجزاء يتم شرع الاسالیب الاکثر شیوعا فی الاستخدام وهی‎ Lady 

- الاسالیب الاحصائية : بصفة أساسية تطبق الأسالیب الإحصائية على سلسلة من 
الأعداد الناسبة للوصول إلى تنبو بمبیعات الصناعة أو الشركة . ویتم يعد ذلك 
تعدیل هذا التنبؤ بالتاثير التوقع للمجهودات البيعية ۰ حملات الترویج » وهکذا e‏ 
للوصول إلى خطة مبیعات الشركة . ومن بين تلك الأسالیب ما یلی : 

- تحلیل السلاسل الزمنية : باستخدام طريقة المربعات الصغری » يتم تحویل سلسلة 
من القیم التاحة إلى اتجاه عام . ويطبق هذا الاتجاه على قترة زمنية مستقبلة . 
ويأخذ هذا التحلیل فى اعتباره الاورات الزمنية . وعوامل الموسمية للوصول إلى 
التتیزات . 

- الارتباط : سلسلة بیانات خاصة بمبیعات الشركة من کل النتجات ؛ أو من منتج 
معین بالذات » تبدو Lei‏ ذات ارتباط أو تتحرك بشکل منتظم . يتم وضع بیانات 
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البیعات السنوية فى JSS‏ بیانی مقارنة بالستوی العام . وتأسیسا على العامل 
الرئیسی (التغیر الستقل) يتم حساب تلك البیعات لفترة التخطیط . 
آسالیب حكمية (غير إحصائية) : تتضمن الأسالیب الحکمية تجمیع تقدیرات من 
مجموعات متعددة من ذوی العلاقة . فأحیانا . تستخدم تقدیرات رجال البیع على 
سبیل المثال . حیث یقومون بتقدیر البیعات على أساس ما تقدمه لهم الشركة من 
معلومات عن كمية وقيمة البیعات لعدد من السنوات الأخيرة » وکذا معلوماتهم 
الشخصية عن مناطقهم البيعية وعملائهم . ميزة هذه الطريقة أنها تستخدم آفراد 
لديهم المعرفة الكافية . كما آنها تسمح لوظفی البیعات أن یدلوا بدلوهم بشأن التنيقٌ 
بالبیعات . ولکن من Gall‏ أخرى فان توجه رجال البیع هو تقدیم تنبوّات متقائلة » وقد 
لا یعطون وزنا للموشرات الاقتصادية العامة . أو قد تتخفض تقدیراتهم بشکل کبیر إذا 
كانت مکافاتهم تعتمد على نسبة ما بحققونه من البیعات التنباً بها . 
بالاضافة إلى ذلك يمكن القیام باستطلاع آراء العملاء . حیث يقوم رجال البیع 
بسوال عملائهم عن تقدیرات الشتریات للسنة القبلة . هذا الأسلوب یستخدم فى Ula‏ 
عدم توافر الثقة فى آسالیب التنبو الأخرى كما أنه یعتبر مفیدا فى حالة التعامل مع 
sue‏ صغير من العملاء . وبالتالى يكون حجم التعامل مع عدد قليل منهم نسبة كبيرة 
من نشاط أعمال الشركة . ومع ذلك فإن هذه الطريقة تحتاج إلى كثير من الوقت 6 وقد 
يكون مستخدموها غير متعاونين . 
وأخیرا . يمكن الوصول إلى رأى مشترك للتنفيذيين . باعتبار أن لديهم الالام 
الكاقى بالصورة عن مبيعات الشركة والصناعة . وتتضمن هذه الطريقة الحصول على 
تقديرات من مجموعة التنفيذيون . والوصول منها إلى رأى واحد مشترك . مع ذلك فإذا 
لم يكن التنفيذيون على معرفة بالسوق . فإن آراعهم سوف تكون مجرد تخمينات تعتمد 
على بعض الحقائق . 
طرق أخرى : بالنسية ليعض الأنواع من المنتجات يكون السوق معروفًا بشكل 
جيد . فبالإضافة إلى إجمالى كمية آو وقيمة المبيعات أو كليهما على مستوى الصناعة . 
يتم حساب معدل النمو » وغالبا تكون البیعات المقدرة للسنة أو السنتين القادمتين قد 
تم تحديدها ‏ ريما بواسطة اتحاد الصناعة . على أية حال يكون المخطط على ple‏ 
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بحصة الشركة فى السوق عن الفترات الماضية . وللوصول إلى نصيب الشركة من 
البیعات المقدرة على مستوى الصناعة للسنة القادمة › يتم تعديل حصة الشركة فى 
السوق عن الفترات الماضية بالتأثیر التوقع للحملات الخاصة لترويج المبيعات » أو يتم 
تطبيق النشاط المقدر للمنافسين على السوق المخطط . 

آسلوب تطیل اسح يام التهائی یعته ى تقدیر واضح الي سوق 
الاستخدام النهائی للمنتجات التی تدخل فیها منتجات الشركة کاجزاء أو عناصر من 
مکوناتها . ویاستخدام ضناعة السیارات JES‏ : )13 كانت TS‏ البیعات مطومة أو تم 
تقدیرها , فان الشركة الوردة یمکنها تقدیر مبیعاتها المحتملة من منتجاتها خلال فترة 
التخطيط , حیث يمكن دمج هذا السوق مع أنشطة الاحلال القدرة للوصول إلى 
توقعات المبيعات . من الواضح أن هذه الطريقة ذات علاقة وثيقة بإجراءات طريقة 
استطلاع آراء العملاء . 

طريقة تحلیل النتج وتعمل على استخدام الحقيقة بأنه غالبا ما تباع النتجات 
الرئيسية من خلال قنوات توزیع أو طرق بيع تختلف عن النتجات الأخرى ؛ وأن 
البیعات والجهود البيعية قد تدار على أساس النتجات . فى ظل هذه الظروف فان 
تحليلات مبيعات الشركة تتم على أساس المنتج » والتى تحلل بدورها على أساس 
المناطق , تعتبر نقطة البداية لتحديد تقديرات المبيعات » على أن تدعم ببعض الأساليب 
الأخرى للوصول إلى خطة المبيعات . 

أسلوب محاكاة السوق ويتضمن تطبيق نموذج رياضى خاص بالسوق باستخدام 
الحاسب الآلى ۰ حيث يتم تعديل المدخلات بمختلف العوامل التى تؤثر على السوق . يما 
يسمح بإعداد تقديرات مختلفة للمبيعات . 

تكمن القيمة العملية لإعداد تنبؤات السوق فى ثلاث مجموعات من المؤشرات هى : 
PE -۱‏ ا سلسلة من الوشرات التی تصل فی العادة إلى نقاط 

الاتقا انلیا أو انيا قى القورات الاقخصافية + قبل آن یل Lig Ql‏ اجمالی 

التعناط افقتصادی : مقل :: 
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- متوسط فترة العمل الاسبوعی : أصحاب الأعمال يجدون أنه من الأفضل اقتصادیا › 
زيادة عدد ساعات العمل كل أسبوع قبل تشغيل عمال إضافيين . إن الأسابيع ذات 
وقت العمل الأطول قد تؤدى إلى تحسن فى شهر أو AST‏ أو قد تتوافق مع التغير . 

sre -‏ مطالبات إعانات البطالة : يعكس عدد الأفراد الذين بتقدمون بطلبات 
للحصول على إغانات البطالة ء التغير فى النشاط الحالی أو المتوقع . وکلما انخفض 
عدد المطالبين كان هذا أفضل . ويزيد هذا المؤشر قبل نقطة تحول النشاط 
الاقتصادى . 

- زيادة الطلبات الجديدة على السلع الاستهلاكية : يعنى زيادة الطلبات الجديدة : 
خامات ومهمات تشترى . عمال يستأجرون ٠‏ وزيادة فى المخرجات . ويحدث التحسن 
فى العادة خلال أربعة أشهر تقريبا من الحصول على الطلبات الجديدة . 

- الارتفاع فى أسعار الأسهم : تشير الزيادة فى مؤشر Standard & Poor's Corporation‏ 
المكون من ۰۰۰ شركة فى العادة إلى أرباح أعلى ۰ فعلية ومتوقعة. زيادة فى الطلب 
فى سوق الأسهم ينتج عنه تحسن فى نشاط الأعمال فى فترة من ثلاثة إلى ثمانية أشهر . 

- عدد تصاريح بناء المنازل الجديدة : عادة تمر عدة أشهر من وقت الحصول على 
تصريح بالبناء حتى البدء فى التشييد . والحصول على تصاريح البناء المصدرة 
يؤدى إلى رواج حالى أو خلال فترة قد تصل إلى عشرة أشهر . 

sre -‏ الطلبيات الجديدة الخاصة بالآلات والمعدات : عندما يتم استلام مثل هذه 
الطلبيات يزيد نشاط التشييد والتصنيع. هذه المؤشرات ينتج عنها تحسن فى 
التضاظ التجارى لفترة قد تمبل إلى آربعة آشدهر .ولكن يمكن آن تستمر هذه 
التغيرات والتحسن لفترة تصل إلى تسعة أشهر . 

- صافى التغير فى المخزون : الشركات التى تتوقع زيادة فى المبيعات تتجه إلى 
زيادة . هذا المؤشر يجعل فترة التحسن تتراوح بين صفر وتسعة أشهر . 

۲- مؤشرات متزامنة : هی سلسلة من المؤشرات تتجه إلى التحرك مع اجمالی 

النشاط الاقتصادى Jie.‏ عدد العاملين فى القطاعات غير الزراعية ؛ الدخل 
الشخصى . البیعات الصناعية والتجارية . 
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۳- مؤشرات لاحقة : هی سلسلة من المؤشرات التى تصل نقاط التحول يعد أن 
يتعداها إجمالى النشاط الاقتصادى Jie.‏ نسية الائتمان الاستهلاكى إلى الدخل 
الشخصى > معدل الفائدة الأولى cil‏ تحصل عليه البنوك > ومتوسط طول الفترة 
الزمنية للبطالة . 
ویوّدی الکثیر من مزاولی مهنة التنبؤ بالبیعات عملهم بشکل جيد عند التنبق 

بالمبيعات المحلية . ولکنهم یواجهون صعویات مع التنبؤ على الستوی الدولی. وبصفة 

عامة تتضمن بعض أسباب النتائج الأقل من تلك المتميزة فى الأسواق العالمية ما يلى : 

- بحوث تسويق غير ملائمة : فأحيانًا يظن بعض التنفيذيين أن الخبرة بسوق معينة 
يمكن نقلها تلقائيا إلى الأسواق الأخرى . 

- الاتجاه إلى التنميط الزائد عن الحد : بدلاً من تشجيع بعض الابتكارات المحلية , 
يظن بعض رجال البيع أن بعض المنتجات أو طرق التغليف يمكن أن تنفذ فى كل 
الأسواق . 

- عدم توافر المرونة فى برنامج التسويق بالكامل : حيث يتم الالزام بنفس اليرنامج فى 
كل وحدة نشاط » فى نفس الوقت الذى أوضحت فيه الخبرة أن هناك بعض الجوانب 
غير المقبولة فى الأسواق المحلية Lagi.‏ قد يكون بعض التوجيه على أساس مركزى 
آمرا Use ye‏ فيه , إلا أن الإجبار على تبنى هذه البرامج بدون الاستماع إلى وجهات 
النظر المحلية يدمر الحماس فى السوق المحلى . 

- الافتقار إلى المتابعة اللائمة : فى حين أنه قد توجد برامج ذات تأثير من بداية 
تطبيقها YI.‏ أن قوة الدفع مفقودة بسبب عدم متابعة وتوجيه التقدم على المستوى 
المحلى : 
وتجدر الاشارة إلى أنه إذا كانت الشركة متنبهة لمزايا العولمة وراغبة قى الاستفادة 

من مزايا اقتصاديات الحجم فى مجالات التسويق ۰ التصنيع ۰ البحوث والتطوير . 

التوزيع « والشراء . فإنها تكون فى حاجة إلى تجنب أوجه القصور المشار إليها 

أعلاه . 
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المصاد ر المفيد: للمعلومات المستخدمة فى التنبو : 

لا توجد مجموعة محددة من المؤشرات الاقتصادية العامة يمكن أن تخیر القائمين 
بالتنيؤ عما ستكون عليه المبيعات خلال الفترة القادمة . ومع ذلك فهناك بعض 
المئؤشرات تستخدم كمكونات لنماذج التنبؤ بالشركة . ومن Gal‏ اخری يجب أن يكون 
المراقب المالى على معرفة بالمصادر الخارجية للبيانات المطلوبة لعملية التنبؤ فى حالة 
استخدام بعض من تلك المعلومات فى نموذج التنبؤ بالشركة . 

وفيما يلى قائمة جزئية لصادر العلومات : 
اال ا 

- وزارة التجارة : 

وكشن التطیل الاقتضادی:: 

- مکتب العمل (مکتب احصاءات العمل) . 

- قسم الزراعة . 

— مکتب التعدین . 

- مكتب الطبوعات الحكومية . 
۲- البنوك التجارية (أقسام التنبق الاقتصادی) : 
۳- مصادر أخرى : 

estes) hlasi ب‎ 

- حمكومات الولايات . 

- مجلس الاحتياطى الفيدرالى . 

- الجامعات (أقسام الاقتصاد وكليات إدارة الأعمال) . 

- الخدمات المالية التى تقدم بيانات اقتصادية بمقابل . 

. Forbes, Fortune, Business Week, and Management Accounting مجلات الأعمال مثل‎ - 

- الکتبات . 
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خضريطة التصادل : 
غالبا ما يعرض هيكل الربح للشركة فى شكل خريطة التعادل المألوفة . فالإدارة 
تستخدم هذه الخريطة لكى تفهم طبيعة العلاقة بين (التكلفة , الربح . الحجم) . 
ويتأسس الشكل رقم (۱-۵) على افتراضات : عدم تغير الأسعار ۰ أن التكاليف الثابتة 
سوف تظل كما هى حتى الوصول إلى الطاقة القصوى للمصنع ٠‏ أن التکالیف المتغيرة 
من الريح قبل الضرائب . كما يقدم الشكل رقم (ه-١)‏ بشكل واضح المعلومات التالية 
للادارة : 
- التکالیف الثابتة لنشاط الاعمال تبلغ ۵۰.۰۰۰ دولار شهریا . 
- فى ظل قانون الضرائب الحالی . وبنفس التسهیلات الحالية » فان الحد الأقصى 
لصافی الربح يبلغ ۲۵,۰۰۰ دولار شهریا أو ۲۰۰.۰۰۰ دولار فى السنة . 


- عند الأسعار الحالية . فإن المطلوب لتحقيق التعادل هو حجم مبيعات Nese‏ 
دولار أو ذه ۰ و ۰ ۵ وحدة . الأمر الذى يؤدى إلى عدم اجراء أى توزیعات آرباح على 


- يتطلب الأمر الوصول إلى حجم مبيعات قدره ۱۶۰.۰۰۰ دولار شهريًا لتحقيق أرباح 
جديدة قدرها ٠٠.٠٠١‏ دولار فى الشهر . 

- طاقة المصنع معبرا عنها بقيمة المبيعات فى ظل الأسعار الحالية ومستوى التشغيل 
الحالی تبلغ ۲۰۰۰۰۰۰ دولار قى الشهر . 
ويلاحظ أن صافی الربح یقاس بالخط الرأسی بين إيراد البیعات وضرائب 

الدخل » كما تتحدد ضرائب الدخل ابتداء من نقطة التعادل فقط ولیس قبلها . 
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شکل رقم (۱-۵) : خريطة التعادل « توضح العلاقة بين التکالیف , الحجم » والربح 





tə è ve Nee 
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هذا ولیس من الضروری أن يتم رسم خريطة التعادل لتحدید نقطة التعادل لنشاط 

الاعمال » فهذا یمکن أن يتم باستخدام طريقة الحساب التالية : 
إجمالى الصروفات الثابتة 
نقطة التعادل = 
نسبة التکالیف المتغيرة الى المبيعات 

أى مراقب مالى تقع على عاتقه مهمة تحديد نقطة التعادل العامة على مستوى 
الشركة ككل ؛ ويقوم بتحديد نقطة التعادل الخاصة JS‏ منتج ۰ قد يحدث Gal‏ نوع من 
الحيرة أو الارتباك , بسبب حقيقة أن مجموع قيم نقاط التعادل الفردية على مستوى 
کل تكم glee‏ عد لا ازيف التمادل العامة اليب كل قارو ]تقل اتشمادل 
العامة تأسست على مزيج بيعى معين من المنتجات » لهذا يجب أن يتم ترجيح نقاط 
Jalal‏ الفردية لخطوط الانتاج الختلفة بنسبة مساهمة کل متها فی |ٍجمالی البیعات . 
لکی یمکن تجمیعها للوصول إلى نقطة التعادل العامة . 
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ويستطيع المراقب المالى أن يستخدم تحليل التعادل لكى يصل إلى إجابات 
للمسائل التالية : 

اختيار المنتجات الأكثر ربحية : استخدام التحليل لتحديد الربح الحدى لمنتجات 
الشركة الختلفة ؛ وبالتالى تحديد المنتج الذى يحقق أعلى ربح . مع ذلك يجب على 
المراقب المالى أن يأخذ فى اعتباره تكلفة المخزون والمدينين التى قد تكون لازمة لمنتجات 
معينة وغير لازمة للأخرى . 

الحد الأدنى لسعر البيع : تمثل التكاليف المتغيرة الحد الأدنى لسعر البيع . فهذه 
التكاليف تمثل القدر الذى يجب أن يغطيه السعر أولاً » وأى زيادة عنها تمثل مساهمة 
الوحدة فى تغطية المصروفات الثابتة . 

تكاليف الوحدة عند مستويات مختلفة لحجم النشاط : افترض أن الإدارة 
ترغب »مكلا ٠‏ فى معرفة ماذا ستكون عليه تكلفة الوحدة عند مستويات مختلفة من 
حجم المبيعات , مع ثبات سعر البيع » حيث افترض أن سعر البيع فى مثالنا العروض 
هو ۲ دولار للوحدة . ماذا ستكون عليه تكلفة الوحدة بافتراض أن المبيعات زادت إلى 
۰ دولار ؟ لقد افترض أن کمية المبيغات الحالية قدرها ۰۰.۰۰۰ وحدة » ون 
و ۱:۲۰ دولاوا تکالیف متغيرة . ولا كان حجم المبيعات القترح قدره ۱۳۰,۰۰۰ وحدة 
(۲6۰,۰۰.۰دولار + ۲ دولار) ؛ فان التكلفة الجديدة للوحدة سوف تکون : 

التکالیف الثايتة 
ب ي Ae‏ التكلقة'المتفيوة للوؤحدة 
حجم النشاط القترح بالوحدة 


Sirs 
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a]‏ وظيفة الراقب الالی 


الفصل الخامس الخطة السنوية 
عند حجم مبیعات يبلغ و A‏ > دولار » تكلفة الوحدة تكون ۱.۹۳۳ دولار . 


التوصية بتوسیع الصنع : إذا كانت الشركة ترغب فى اضافة تسهیلات جديدة 
توقعا لزید من البیعات , یعتبر تحلیل التعادل الأكثر فائدة فى تحدید الخاطر 
الرتبطة بتوسع الصنع . فتحلیل التعادل سوف یبین البلغ الاضافی للمستوی 
الاساسی للمبیعات اللازم لتغطية تکالیف التسهیلات الجديدة GS.‏ ببین الحد الأقصى 
للربح الذی يمكن الحصول عليه عن طریق استغلال کل الطاقة الانتاجية للتسهیلات 
الجديدة . وكنتيجة لهذا التحلیل » قد تصبح الادارة مهتمة بشکل آکبر بتدبیر الانتاج 
من مصادر خارجية أو التوسع بخطوات أصغر . 

الاستخدام الأكثر ربحية للمواد الخام : اقترض على سبیل المثال . أن جزءًا فقط 
هو التاح من الخزون الطلوب من الادة الكيمائية س" التی تستخدم فى انتاح خمسة 
منتجات . كيف يجب توزیع تلك المادة آخذین فى الاعتبار تحقیق أكبر صافی ربح 
للشركة ؟ وبافتراض أن معدلات الإنتاج تقریبا واحدة gig.‏ كل المنتجات يتم إنتاجها 
باستخدام نفس التسهيلات . الحل واضح فى الجدول رقم (۱۹-۵) . 

يتولد عن المنتج (Y)‏ أعلى ربح لكل رطل من SIUI‏ س » وسوف يتم الوفاء بهذه 
المتطلبات Ysi‏ , باعتبار أن كل العوامل الأخرى متساوية . 

جدول رقم (۱۹-۰) : الربح الحدى للرطل الواحد من المنتج 

الوحدة الكمية اللازمة من الربح الحدى 
اكت الج - المادة«سءلوحدة لوحدةالمادة 


l‏ سعر 
بيع المتغيرة الحدية المنتج «س» 
CY cr 7 A ia S\ sc SY. ix \‏ 
TNF ait ۲ Nie. Tle: ۲‏ 
Mise E ١ 0 $s ۳‏ 
Ties Vues 2 £‏ ۱.9 ۱۳۳ 
Vio. ۷۱,9۰ 8-۰ 5‏ ۲۰ .1 


وظيفة الراقب المالى lw‏ 


انبطة السنوية الفصل الخامس 
التضیرات فسى تشكسلة المبسعات : 

معظم الشرکات لديها منتجات متنوعة , كل منها له مساهمة مختلفة فى تغطية 
الصروفات الثابتة . ومن ثم فإن التغيرات فى نقطة التعادل وكذا ربح التشغيل يمكن 
أن تنتج عن تغييرات فى تشكيلة المنتجات الباعة » حتى ولو لم تتغير أسعار البيع ؛ 
وأن قيمة المبيعات تحقق التوقعات . هذه النتائج يمكن أن تحدث أيضا من التغييرات 
فى قنوات التوزيع » أو البيع لنوعيات من العملاء مختلفة المستوى › إذا كانت عملية 
إعادة الترتيب تؤثر على مساهمة المنتج كفائض بعد تغطية التكاليف المتغيرة. فمن 
الناحية العملية ۰ فى حالة استخدام خريطة التعادل » يفترض بشكل أساسى عدم تغير 
نسبة كل منتج مباع , أو المبيعات خلال كل قناة توزيع . وذلك من إجمالى المبيعات . 
فى الغالب الأعم أن هذا الأمر لا يحدث , فالانخفاض النسبى ليس بنفس الدرجة لكل 
المنتجات , فالنتجات عالية السعر , مثلاً . قد تنخفض بشكل أسرع من الأخرى . هذه 
التغيرات يجب أن تؤخذ فى الاعتبار عند تقييم البيانات . 

وتوضح الحسابات المبينة فى الجدول رقم (۲۰-۵) تأثير التغير فى تشكيلة 
البیعات » بافتراض نسب المبيعات التالية بين المنتجات الثلاثة , والبيانات الموضحة 
قرين كل منتج عن التكاليف المتغيرة ‏ التكاليف الثابتة , والربح . ش 





جدول رقم (۲۰-۵) : تأثير تغير تشكيلة المبيعات على الربح 
البیعات التكاليف الربح الحدى 


Aah gh مبلغ التفيرة‎ z المنتج‎ 








الفصل الخامس الخطة السنوية 





ويمكن حساب نقطة التعادل كما يلى : 
9ش 


$EVYo =‏ 
0 ,. 
ومع ذلك إذا زادت مبيعات البنود ذات هامش الربح الأعلى » فان نقطة التعادل 
سوف تنخفض . مثل هذه التغبرات بوضحها الجدول (۲۱-۵) . 
جدول رقم (۲۱-۵) : تأثير تغير المزيح البيعى على نقطة التعادل 





المبيعات ١ ١‏ 
التكاليف لربح الحدى 
النتع / مبلغ المتغيرة مبلغ /من صافى 
البیعات 
y 5۱ Sra. > ee 3 j‏ 
ب ۳ ۳ ۱/۸۰۰ ۷ ۲ 
Woe. 1۱۳۷۰۰ SAA sts agé‏ ۱۳۱9۰ 
اجمالی YA, We SYAVY ۰ ۹۷۱۳۷ 8. eee Ved. Ss‏ 
دس << << = 
تكاليف تابتة ا 
ربح التشفیل S.o.‏ 





ویمکن حساب نقطة التعادل كما یلی : 


SANS 





» .YAVYo 


نقطة التعادل تلك انخفخ ت د بلغ ۵۱۰ دولار كنتيجة للتغد ات فى تشكيلة 
السعات . 


جص ص 





ihti‏ السنوية الفصل اخامس 


التغسرات فسی سعر السسح : 

يجب أن يكون واضحًا أن التغير فى سعر البيع يؤثر على نقطة التعادل وعلى 
العلاقة بين الإيراد والتكاليف المتغيرة . أيضًا يجب على المراقب المالى أن يكون مدركا 
أن التغير فى سعر البيع قد يكون له تأثير على الربح الحدى أكبر من النسبة المئوية 
المناظرة لزيادة التكاليف المتغيرة . قفى الجدول رقم (۲۲-۵) ۰ على سبيل المثال . 
انخقاض بنسبة ۱۰ فى سعر البيع يعادل زيادة فى التكاليف المتغيرة بنسية /١١,1١‏ 
للمحافظة على نقطة التعادل والريح الحدى دون تغيير . 

فالمبيعات انخفضت بنسبة ۱۰/ من ۵۰.۰۰۰ دولار إلى ۵.۰۰۰ دولار . ويما أن 
التكاليف المتغيرة لم تتغير » فإنها كنسبة مئوية من المبيعات تكون ZEE, EE‏ ۰ بزيادة 
قدرها١١.١١/‏ ۰ ويحساب التكاليف المتغيرة المعدلة كنسبة مئوية من صافى المبيعات 
على أساس المبيعات الأصلية وقدرها ۵۰.۰۰۰ دولار ينتج أن التكاليف المتغيرة تبلغ 
۲ دولار . وهی clei‏ من التكاليف المتغيرة الأصلية بنسية 7۱۱۰۱۱ 


جدول رقم (۲۲-۵) : تأثير تغير السعر على حجم مبيعات التعادل 














بأسعار البيع الحالية بانخفاض 7٠١‏ الزيادة المكافئة 
فى سعر البيع فى التكاليف المتغيرة 

Newest Sits ین( ةا‎ Venger TE مبيعات‎ 
$i gs IY £8.88 Tones eae ee تکالیف متغيرة‎ 
1 YVVVA 1 ۲ 1 ۳ الریح الحدی‎ 
۳ ۱ ۳۳ yr ۱ 1 ۱ تكاليف ثابتة‎ 
۳۳:1 ۱۳۷۷۸ ۱۳ ۱ ۳ ۱ ربح التشفیل‎ 
Srv $ Sy حجم مبیعات التعادل‎ 
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الفصل الخامس الخطة الستوية 
التفسسرات فى التكلفسة : 

زيادة أو نقص مبلغ التكاليف الثابتة يغير ربح التشغيل بنفس البلغ » بينما تتغير 
نقطة التعادل بنفس النسبة. للتوضیح » افترض حالة انخفاض التكاليف الثابتة بمبلغ 
JUV OTT‏ تفن رین Pea BAN‏ قاط کال عوك عي 
الجدول رقم (۲۳۵) 

فى المثال » بتخفیض قدره ۱۰۰۰۰۰ دولار فى التکالیف الثابتة « بالطبع زاد ربح 
التشغیل بنفس البلغ . علاوة على ذلك ۰ خفضت التکالیف الثابتة بنسبة 7۳۳,۲۳ 
فاا Sealy SUE SID‏ 3۳۳۳۷ سمخ ییات gS‏ .د رال 
دولار الى ٩۰.۰۰۰‏ دولار . 


جدول رقم (۲۳-۵) : تأثیر تغیر التكلفة على حجم مبیعات التعادل 


التشنع Rall‏ تخفیض التکالیف الثابتة 
بح كوف بمقدار 8۱۰,۰۰۰ 


المبلغ / من صافی البیعات البلغ / من صافی البیعات 











تفترض هذه العملیات الحسابية عدم حدوث تغير فى التکالیف التغيرة , ولکن من 
Galil‏ العملية فان تخفیض التکالیف الثابتة قد یصاحبه تغیر فى التكلفة التغيرة . 
فعلی سبیل الثال . ترکیب Ui‏ تحقق وفرا فى العمل الباشر قد يؤدى إلى زيادة أعباء 
الإهلاك والصيانة وتخفیض تکالیف العمل الباشر » وما يرتبط بها من آعباء خاصة 
آخری . واذا كانت الزيادة فى التکالیف الثابتة موضم مناقشة » فیجب أيضًا دراسة 


ص ن 








الخطة السنوية الفصل الخامس 


احتمال زيادة حجم المبيعات . علاوة على ذلك ؛ يجب دراسة بدائل أخرى مثل التعاقد 
من الباطن أو إيجار مكان ومعدات بدلا من الشراء . إن اقتناء أصول ثابتة سوف 
يخفض من قدرة المشروع على تعديل تكاليفه إلى مستويات أقل » فى حالة ما إذا ما 
كانت هناك ضرورة لمثل هذا التصرف بسبب انخفاض حجم المبيعات . وهكذا لا يجب 
إغفال أى فرصة لتخفيض المصروفات الثابتة عند القيام بأى محاولة لتخفيض 
التكاليف . إن تخفيض التكاليف الثابتة يزيد من هامش الربح عند أى مستوى 
للمبيعات » ويتخفيض نقطة التعادل تكون المنشأة قادرة على تحمل انخفاض أكبر فى 
الإيرادات قبل أن تظهر الخسائر . 

أيضا قد تؤثر التغيرات فى نصيب الوحدة من التكاليف المتغيرة على نقطة 
التعادل . معظم برامج خفض التكلفة تتركز حول هذه المجموعة من التكاليف , نظرا 
لوجود الكثير جدا من الاحتمالات الكبيرة لخفض التكلفة . فمثلا » تغيير نوع المادة 
المستخدمة . أو سعر شراء الواد » أو كمية الخلفات أو الضياع يمكن أن يؤؤثر فى 
التكاليف المتغيرة . كذلك فإن التغييرات فى العمليات الصناعية . معدل أجر ساعة 
العمل . أو طرق تدريب العاملين » أو إدخال مدفوعات الحوافز ۰ يمكن أن تؤثر على 
تكاليف العمل . كذلك يمكن أن تؤثر الظروف الاقتصادية العامة على قدرة المشروع 
على تخفيض التكاليف المتغيرة » فكثيرًا جدا يسمح انخفاض حجم المبيعات بإجراء 
صيانة أكثر فعالية للآلات فى فترة التوقف . وأيضا خلال تلك الفترات عادة ما ينخفض 
معدل دوران العمالة وأسعار المواد الخام . وبالطبع مثل هذه الظروف قد ترغم الشركة 
على تخفيض الأسعار الأمر الذى يؤثر سلبا على أرباحها . 
منخص : 

فى هذا الفصل أشرنا إلى الحاجة إلى عمل خطة سنوية والاستمرار فى 
استخدامها . كما آشرنا إلى أن مختلف مستويات الخطط مثل موازنات المبيعات ؛ 
الإنتاج ؛ والمشتريات . تعتبر لازمة لعمل خطة سنوية متكاملة , وكذا أشرنا للتوقيت 
اللازم لإدارة عملية التخطيط بشكل ناجح . أيضًا حددنا الدور الأساسى للمراقب 
المالى فى عملية التخطيط . وكذا المعلومات التى يجب أن يستخدمها لتحليل نقاط 
الضعف فى الخطة . وخلال دوره الرقابى يمكن أن يستخدم المراقب المالى خرائط 
التعادل » وكذلك يفحص المزيج البيعى , السعر , وتكاليف الإنتاج » لكى يصل إلى 
خطة سنوية مربحة بشكل أكبر . 


سمس سح سح وجب 





الفصل الخامس الخطة الستوية 
أهم المصطلحات (a)‏ 

Annual Plan الخطة السنوية‎ 
Bad Debts دیون معدومة‎ 
Bill of Materials الواد الخام‎ Lats 
Break-even Analysis تحلیل التعادل‎ 


موازنة الأصول الثابتة 
الوازنة الرأسمالية 
موازنة النقدية 
مدفوعات نقدية 

خصم نقدى 
مؤشرات متزامنة 
الموازنة الكاملة (الشاملة) 
الوازنة الشاملة 
التنسيق 

الارتباط 

توزیعات الاریاح 
اقتصادیات الحجم 
تحلیل الاستخدام النهائی 
الطاقة الزائدة 


التکالیف الثايتة 


وظيفة الراقب الالی 


Capital Assets Budget 
Capital Budget 

Cash Budget 

Cash Disbursement 
Cash Discount 
Coincident Indicators 
Complete Budget 
Comprehensive Budget 
Coordinating 
Correlation 
Dividends 

Economic of Scale 
End-Use Analysis 
Excess Capacity 


Fixed Costs 


۱۹۳ 


اخطة السنوية الفصل الخامس 


Globalization al, al 
Idle Capacity الطاقء العاطلة‎ 
Inventory Budget موازنة الخزون‎ 


الطرق الحكمية (غير الاحصائیة) Judgmental (nonstatistical) Methods‏ 


Labor Budget موازنة الأجور‎ 
Lagging Indicators موّشرات لاحقة‎ 
Leading Indicators مؤشرات سابقة‎ 


موازنة الصروفات الصناعية غير الباشرة Manufacturing Expense Budget‏ 


Marginal Profit (Income) الربح الحدی‎ 
Market Simulation محاكاة السوق‎ 
Operating Plans التشفیل‎ bbs 
Planned Financial Statements القوائم المالية المخططة‎ 
Planned Income and Expense St. قائمة الابرادات والصروقات المخططة‎ 
Planned Income statement قائمة الدخل الخطط‎ 
Production Budget موازنة الانتاج‎ 
Purchases Budget موازنة الشتریات‎ 
Research and Development Budget موازنة البحوث والتطویر‎ 
Royalties الاتاوات‎ 
Sales Budget موازنة البیعات‎ 
Sales Mix تشكيلة البیعات - الزیج البیعی‎ 
Sales Mixture تشكيلة البیعات (الزیج البیعی)‎ 
Sales( selling) Price سعر البیع‎ 


<< ed 


الفصل النامس النطة السنوية 


موازنة الصروفات التسويقية والعمومية والإدارية العامة Selling, General, and Administrative Budget‏ 
الطرق الإحصائية Statistical Methods‏ 
الخطط الفرعية Subsidiary Plans‏ 
تحلیل السلاسل الزمنية Time series Analysis‏ 
التکالیف التغيرة Variable Costs‏ 





Le 





ايعان 


: e deig 
تعتبر إدارة المبيعات مجالاً يتسم بالحركة الدائبة » ومن ثم فدائمًا ما يواجه‎ 
بمشكلات جديدة . وللمراقب المالى تأثير كبير فى مجال حل تلك الشکلات » حيث يمكن‎ 

اتخاذ قرارات حكيمة تتسق مع أهداف الشركة . 
وقد يطلب من الراقب المالى أن يقدم معلومات بخصوص أى من الجوانب التالية : 
أقل من ذلك ؟ هل سيكون المنتج من المنتتجات ذات الطلب الخاص أم أنه من 
النتجات الضرورية ذات الطلب المستمر ؟ 
وكل أسعار المنافسة ؟ ما هى شروط البيع ؟ 
- التوزيع : إلى من سيتم بيع المنتج ‏ هل سوف تبيع المنشأة مباشرة إلى المستهلك 
النهائى » أم من خلال آخرين مثل تجار الجملة ؟ أى من قنوات التوزيع سوف 


يستخدم ؟ 


- طريقة البيع : كيف سيباع المنتج ؟ هل بالاتصال الشخصى . الاعلان ۰ أم بالبريد ؟ 
أى من وسائل الترويج سوف تستخدم ؟ 

- التنظيم : كيف سيتم اختيار رجال البيع , وكيف سيتم تدرييهم ؟ كيف سيكون 
التنظيم الأساسى ؟ هل سيكون هناك فروع ؟ هل سيدير مشرفو المبيعات كل خطوط 
الإنتاج أم سوف سيتخصص كل منهم ؟ إلى أى الأقسام سوف يتم تقسيم منظمات 
المبيعات ؟ كم رجل بيع يجب أن يعين ؟ 

- التخطيط والرقابة : كيف سيتم تحديد وتجهيز مناطق البيع ؟ هل سوف تستخدم 
معايير المبيعات كمقاييس للأداء ؟ كيف سيتم تعويض رجال البيع ‏ راتب , عمولة e‏ 
أو مكافأة ؟ ما هى أساليب الرقابة التى سوف تستخدم ؟ 


C 


البیعات الفصل السادس 


ویناقش هذا الفصل دور الراقب المالى بالنسبة لادارة البیعات . وكذا آنواع 
التحلیلات الطبقة على البیعات . انطباق العاییر على موظفی البیعات LLAS.‏ متعلقة 
بتسعیر النتج . والتقاریر الفيدة لوصف الأداء التعلق بایراد البیعات ۰ هوامش 
الأرباح » والتکالیف . 
دور اهر اقست المسالسى : 
لا شك مهارات الراقب وسح ah iG i‏ 
عنها » لساعدة مسئولی التسویق التنفیذیین فى الجالات التالية : 
- مشکلات النتج : بصفة عامة يجب أن يتأسس الاختیار البدئی للمنتج أو التقکیر 
فى اجراء تغییرات فى خط الإنتاج ۰ الاحجام » والالوان . على الرأى الجماعی لكل 
من مدير البیعات (بالنسبة لاعتبارات التسویق) › والمدير التنفیذی للانتاج (مشکلات 
الانتاج) » والمراقب JUN‏ (اعتبارات التکلفة) . حیث يجب أن یکون الراقب المالى 
قادرا على أن یبین هامش الربح الحتمل للمنتج » وکذا تأثیر حجم النشاط على 
ذلك الهامش » أو تأثیر التغیرات فى الجودة . مکونات النتج . والعملیات الصناعية 
على تکالیف التصنیم أو البیع . ومن ناحية أخرى » قد يكون الراقب الالی ۰ من 
خلال الفحص الستمر لاتجاهات البیعات ‏ قادرا على تحدید الاتجاهات غير 
اللائمة . التی قد تتطلب Sule!‏ توجیه جهود البيع أو تغییرا فى النتج . 
- مشکلات السعر : فى الکثیر من الشرکات لا تراجع إجراءات التسعیر على أساس 
دوری . إن اجراءات التسعیر قد لا تکون حساسة التکالیف التزايدة ٠‏ باعتبار أن 
التكلفة قد لا تکون هى فقط العنصر الحاکم لتحدید السعر. الا آنها يجب أن تؤخذ 
فى الاعتبار لتعظیم العائد على الاستخمار . لهذا يجب آن یکون الراقب الالی قادرا 
على توفير كل العلومات التاحة عن التكلفة . فالتکالیف الاجمالية » التکالیف الحدية 
أو التفاضلية ؛ التکالیف النقدية » أو اختلافات التكلفة يجب أن 3855 فى الاعتبار 
عند وضع هیکل السعر . إن هذا الأمر یعتبر أساسيًا بالنسبة للعطاءات ؛ أو لوضع 
قوائم أسعار بالنسبة لأنواع المبيعات العادية . 
أيضًا عند تحليل حجم المبيعات والأسعار المرتبطة بها , قد يتضح أن هناك 
انحرافات فى غير صالح الشركة . غالبًا ما تنتج عن أداء رجال بيع يتمتعون بسلطة 
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كبيرة فى تحدید الأسعار . ومن ناحية أخرى يجب ابلاغ السئولین عن البیعات 

بالمعلومات عن تغير تكاليف الانتاج بمجرد حدوثها . من أجل النظر فى التغييرات 

الملائمة فى الأسعار . أيضا Gas‏ تقديم المساعدة عند تحديد تخفيضات الأسعار 

المرتبطة بالأحجام المختلفة للطلبيات . 

- مشكلات التوزيع : فى هذا المجال . يساهم المراقب المالى بإجراء التحليل 
Lani‏ يجب على الراقب المالى أن يبحث اختلافات تكاليف البيع خلال قنوات التوزيع 
المختلفة , وكذلك يفحص مختلف حسابات العملاء وأحجام الطلبيات . إن العلومات 
التى يقدمها المراقب المالى تعتبر ضرورية بالنسبة للأمور التالية : 

- الحد الأدنى للطلبية الذى يمكن قبوله . 

- قصر الجهود البيعية على الحسابات كبيرة الحجم التى تشترى فقط المنتجات ذات 
هامش الربح المنخفض . 

- الرغبة فى خدمة نوعيات معينة من الحسابات من خلال رجال البيع . البيع 
بالتليفون » البيع بالبريد ۰ وهكذا . 

- عدم الاستمرار فى مجهودات البيع المكثفة على الحسابات ذات حجم المبيعات 
السنوی النخقض جدا . 

- افضل موقع لخازن الفرع . 

- مشکلات تتعلق بطريقة البیع : الراقب JU!‏ يمكن أن يساعد مدير البیعات عن 
طریق توفیر معلومات عن التکالیف التاريخية , واعداد عدة سیناریوهات لبدائل 
التكلفة الخاصة بمختلف طرق البيع . فهذا التحلیل یمکن أن یتضمن مثلا تأثير 
توزیم عینات . استخدام مختلف برامج الاعلان » وتکالیف اختبارات السوق . 

- مشکلات التنظیم : نظرا SY‏ وظيفة ادارة البیعات تتسم بالحركة وعدم السکون . 
فإن التغییرات التنظيمية تعتیر ضرورية للوفاء بالتطلبات الجديدة . وفی سبیل اجراء 
هذه التغییرات فان العلومات التعلقة بالبیعات الحتملة حسب النتج . أو المنطقة 
البيعية قد تساعد فى Sule!‏ توزیع رجال البیع si‏ استخدام رجال بیع جدد . 
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- مشكلات التخطيط والرقابة : يمكن أن يكون المراقب المالى فعالاً فى أى من 
المجالات التالية : 

- موازنات المبيعات وتحديد الحصص البيعية : فالسجلات التفصيلية عن المبيعات 
وتحديد الحصص البيعية » ووضع معايير المبيعات . وقد يوفر المراقب المالى أيضا 
خدمات تتعلق بعملية jail‏ ودراسات السوق . 

— معايير وموازنة مصروفات التوزيع : لا شك أن المصروفات الفعلية كما هى مسجلة 
فى قسم المحاسبة , يوفر كثيرا من البيانات المطلوية لاعداد الوازنات ووضع 
المعايير لقياس ورقابة الجهود البيعية . 

- قوائم الإيرادات والمصروفات [الدخل] الدورية : والتى يمكن أن تكون حسب 
النطقة » السلعة . طريقة البیع , العمیل » رجل البيع » أو القطاع التشغيلى . لا شك 
مستویات التحليل التزايدة يمكن أن تسلط الضوء على مستویات مغينة من نقاط 
الضعف . 

- تحلیلات خاصة للکشف عن مشاکل الأداء : هناك تقاریر خاصة تعد لتقطی 
جوانب متعددة fies‏ خطط حوافز البیعات (لعرفة أى خطة سوق تشجم الوظفین 
لبیع النتجات الاکثر ربحية) , مصروفات مکتب ومخازن الفرع . مصروفات التطویر 
الخاصة الموجهة للعملاء . تعویضات ومکافات رجال البیع بالقارنة بالییعات 
ا لحققه »> وکذا هيكل الأجور على مستوى الصناعة . 

أيضًا تقع على عاتق الراقب المالى مسئولية التأكد من اتباع الاجراءات اللائمة , 
ومدی سلامة وشرعية عملية تخطیط ورقابة البیعات من النظور المالى . 
Jalad‏ المسعسات : 
مما لا شك فيه أن العلومات عن متوسط ایرادات ومصروفات البیعات لا تعتبر 

كافية کدلیل قاطع فى مجال الاعمال . وتعتبر هذه العلومات العامة غير ذات dad‏ تذکر 

فى مجال اتخاذ القرارات التسويقية الهامة وتوجیه الجهود البيعية , وانما يجب أن 

تکون البیانات محددة وترتبط بشکل مباشر بالشکلة موضع الدراسة . 
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أنواع تطیسلات المبيصات المطلوبة : 

هناك أنواع متعددة من طرق تحليل المبيعات . بعضها يعبر بيانيًا عن الأداء 
الماضى للمبيعات » بینما يتضمن البعض الآخر تحديد الاتجاهات بالقارنة مع الفترات 
الماضية , مع الموازنة التخطيطية , مع إجمالى الربح » مع المصروفات البيعية ۰ أو مع 
صافى الربح . كما يمكن أن يعرض التحليل فى شكل كمية أو قيمة المبيعات . ومن 
ناحية ثالثة يتم تحليل المبيعات حسب المنتج » النطقة الجغرافية » قناة التوزيع ٠‏ طريقة 
البيع . العميل . حجم الطلبية » شروط البيع ٠‏ التنظيم , ورجل البيع . وتجدر الإشارة 
إلى أن هذه التحليلات يمكن ألا تقتصر على المبيعات , بل قد تمتد من مجمل الربح إلى 
الربح بعد خصم المصروفات التسويقية المباشرة حتى صافى الربح النهائى للقطاع 
موضع القياس . وقد يكون من المفيد إجراء تحليل للمييعات غير المحققة . مثل 
الطلبيات التى لم يتم الوفاء بها . الطلبيات الملغاة , والمبيعات المفقودة . 

وقد یجد الراقب المالى أت pre‏ البیعات یمکن أن پستخدم بعضا من di‏ 
التحلیلات شهریا أو بشکل دوری - على سبیل المثال . البیعات حسب الناطق ٠‏ حسب 
خطوط الانتاج ؛ أو حسب رجال البیع , فى حين أن بعض التحلیلات الأخرى قد تتم 
لأغخراض الفهصن أو الفراسة الخاضة: م .عنم بكون متوقعا أن جَنولة ا فان منوت 
توضح أن هناك ظروفا فى غير صالح الشركة . على أية حال » إنها مسئولية المراقب 
المالى أن يصمم ويضع الإجراءات والسجلات فى الشكل الذى يوفر الحد الأقصى من 
المعلومات بأقل ape‏ ممكن Jia)‏ إعادة تنظيم دليل الحسابات) . فمن البديهى أنه فى 
الكثير من المواقف كلما حصلت الشركة على المعلومات بشكل أسرع كلما كان موقفها 
التنافسى أفضل . 
الحسميات من المببعات : 

فى أى Jalas‏ للمبيعات » لا يجب إغفال أهمية الحسميات. فعلى الرغم من أن 
الدراسات تتعلق بصافى المبيعات ٠‏ فإن السبب فى تحقيق أرباح أقل من المعيارية قد 
یکمن فى الحسميات ‏ تکالیف نقل المبيعات الرتفعة » السموحات الخاصة ؛ أو 
الخصم . هذه العوامل قد توضح لماذا تظهر أسعار بيع الوحدة متدنية بشكل كبير . 
أيضا قد تكون هذه العوامل مفيدة بصفة خاصة فى إعداد تحليل للحسميات على 
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أساس المسئولية : قطاع التصنيع , بالنسبة للمنتجات المعيبة : قسم الحركة , بالنسبة 
لمسموحات Jail‏ غير الصحيحة : وقطاع المبيعات , بالنسبة لمسموحات المحافظة على 
الشهرة قبل العملاء . 
الظروف التى تكتشف بواسطة تطبلات المببعات : 

الكثير من أنشطة الأعمال تجد أن نسبة كبيرة من حجم المبيعات يتحقق من خلال 
جزء صغیر من خط الانتاج . ونقس الشىء ٠‏ الجزء الأكبر من الأعمال يتحقق من 
التعامل مع نسبة صغيرة من العملاء . مثل هذه الظروف تعکس حقيقة موداها أن جزتا 
صفغیرا من مجهودات البیع هو السئول عن معظم أنشطة الأعمال . هذه العلومات 
تکون مفيدة فى أن تسمح بترکیز جهود البیعات , الأمر الذی یترتب عليه خفض 
الصروفات البيعية » واعادة توزیع رجال البیع على مختلف العملاء والناطق البيعية . 
وقد تشير الظروف غير الملائمة التی یظهرها تحلیل النتج إلى تبسیط ما فى خط 
الانتاج . وبالرغم من أن خط الإنتاج قد لا يكون مقصورا فقط على البنود ذات أحجام 
النشاط الكبيرة ؛ فقد بدأ مديرو المبيعات فى إدراك أنه ليس من الضرورى انتاح كل 
النتجات ٠‏ فالتنفيذيون المهرة هم الذين يتركون لمنافسيهم هامشا معينا من السوق 
ويركزون على البنود الأكثر ربحية . 

إن المراقب JU!‏ يستطيع أن يستخدم أسلوب الدراسة المتعمقة لكى يحدد مناطق 
معينة تكون هی منبع المشكلات . فعلى سبيل JELU‏ يلاحظ المراقب المالى أن المبيعات 
أقل مما كان متوقعا للفترة بمبلغ ۲۰۰۰۰۰ دولار . وعن طريق النزول بالدراسة 
للمستوى التالى من التحليل ‏ تکون المشكلة أكثر وضوحا ۰ حيث كان السبب فيها هو 
المنطقة شمال الشرقية . وبالفحص الأكثر عمقا لمستوى التحليل التالى ۰ وجد المراقب 
المالى أن رجل البيع س فى المنطقة شمال الشرقية قد حقق مبيعات أقل كثيرًا من 
المستهدف . بل قد توضح التفاصيل الإضافية أى بنود فى خط الإنتاج لم يتم بيعها 
بواسطة رجل البيع س . هذا النوع من التحليل يسمح لمدير المبيعات أن يعالج مشكلة 
المبيعات من خلال إجراءات معينة . 
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استخدامات أضری لتحلسل المببعات : 
یستطیع الراقب JU‏ أن یوجه الجهود البيعية عن طريق القیام بالعدید من 

تحلیلات البیعات البسيطة ‏ مثل : 

- تخطیط البیعات وتحدید الحصص البيعية : العامل الحاسم هو الخبرة الماضية . 

- الرقابة على الخزون : لكى تخطط الخزون بشکل سلیم Gays‏ أن تکون الشركة 
على معرفة تامة بمبیعاتها الاضية . والاتجاهات الستقبلية الحتملة لتلك البیعات , 
فى ضوء التقلبات الموسمية ونوعية النتح . 

- وضع معاییر المبيعات : العامل الحاسم هو الخيرة الاضية . 

- تحسین عملية توزیع الجهود البيعية : قد ترکز الشركة جهودها على منطقة 
محدودة جدا . وقد تملی اعتبارات البیعات الحتملة . ظروف النافسة ۰ وعوامل 
التكلفة تغطية مساحة أكبر . وبعبارة أخرى قد بوضح التحلیل أن النطقة غير مغطاة 
بالكامل . 

- تعزیز الجهود البيعية على النتجات : قد توضح دراسة البیعات والاحتمالات 
اقتصار الجهود البيعية على منتجات معينة » الامر الذی بترتب عليه إهمال النتجات 
الأخرى الاکثر ربحية . أيضا Gla.‏ عملية مقارنة البیعات حسب النتجات مع 
الفترات السابقة تبین اتجاهات النشاط . 

- تعزیز الجهود البيعية بالنسبه للعملاء : تحلیل اتجاهات الشراء من السلع 
الاستهلاكية . سوف يفصح عن معلومات عن أنواع البضاعة التى اشتراها JS‏ 
عميل . أيضًا المقارنة مع مبيعات الفترات المشابهة خلال السنة السابقة . سوف 
توضح ما إذا كانت الشركة تتحرك إلى الأمام بما يضمن الحصول على أقصى مبلغ 
من العمیل من النشاط الریح . کذلك التحطلیل حسب خساب العميل.. مقترثا 
معينة لا يمكن آن يتحقق Gis‏ حجم البیعات المربح . حتی ولو تم تطویرها , الأمر 
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تلل المبيصات و مجصسل الر بسح : 

يجب أن يتم توجیه وترکیز الجهود البيعية لأحجام البیعات الربحة . ولتحقیق 
ذلك . يجب أن يتم إمداد المديرين التنفیذیین للمبیعات بکل الحقائق المتعلقة بالربح . 
لهذا يجب أن یتضمن تحلیل البیعات تحليلاً تفصيليًا لجمل الربح . فمثلاً , يجب أن 
يوضح تقرير رجل البيع مجمل الربح . وكذلك المبيعات المقارنة حسب الفترات . 
وبالرغم من أن مجمل الربح الرتفع لا يدل على صافى ربح مرتفع (نظرًا لزيادة 
التكاليف البيعية) الا أنه مؤشر قد يكون مفيدا . 

وقد تنتج الانحرافات فى مجمل الربح عن التغيرات فى سعر البيع » الزیج البيعى 
للمنتجات » المردودات » أو الحجم . هذه التغيرات تخضع بشكل كبير لرقابة وتحكم 
مدير المبيعات , أو قد ترجع إلى التغير فى الكفاءة التصنيعية التى تخضع لرقابة مدير 
الإنتاج . ويجب التسليم بهذه الحقائق , عند فحص التغيرات فى مجمل الربح ۰ حيث 
يتم تقسيم أسباب انحرافات مجمل الربح إلى تلك الأسباب المسئول عنها مدير 
المبيعات : وتلك السئول عنها مدير الإنتاج . لا شك أن أفضل مقياس للأداء البیعی هو 
مجمل الربح المعيارى . وعندما يتم حذف عامل الكفاءة التصنيعية من ذلك المعيار . 
يكون قسم المبيعات هو المسئول عن النتائج وكذلك عن انحراف الحجم . 
مها سر المسعات : ۰ 

المعيار هو مقياس للأداء محدد بطريقة علمية . ومعيار المبيعات الأكثر استخداما 
هو الحصة Gaull‏ . وهی aaa‏ المبيعات الخصص لوحدة بيعية معبرا Ge‏ بالقيمة أو 
بالكمية . وقد تتضمن الحصة البيعية بعض الاعتبارات الأخرى » مثل مجمل الربح ٠‏ 
العملاء الجدد » التحصلات ۰ أو مصروفات الانتقال ۰ وعليه فإنها تمثل معيارًا مركبًا 
للأداء . ومن ناحية أخرى DAS‏ ما تكون معايير المبيعات غير محبذة من جانب مديرى 
البیعات . الذین یژیدون الرأی القائل بان العاییر تحل محل الاحصاءات غين 
الشخصية للقيادة فى مجال البیعات . ومع ذلك فإن jules‏ البیعات التی تکشف عن 
نقاط الضعف فى الأداء » تمثل أساس تحدید مدی استحقاق المكافأة » وتمثل هدفا 
محفرًا لكل رجل بیع لکی یصل إليه . 
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وتتکون التطلبات الاساسية عند وضع آدوات لیستخدمها مدير البیعات کمعاییر 

من SG‏ جوانب : 

۱- أن معايير البیعات محصلة لفحص وتحلیل دقیقین للأداء الاضی » مع LAYI‏ 
فى آلاعتبار الطروف ادا القوقعة ؛ فعتعاییر البیغات فل gel,‏ مولاه 
المؤهلين أفضل تأهيل للحکم على مکونات الأداء الرضی . وتجدر الاشارة إلى أن 
إبداء الرأى بشأن العمليات التفصيلية يجب أن يترك لمديرى المبيعات » فى حين أنه 
يجب أن تمثل الآراء بشأن الظروف العامة لنشاط الأعمال ؛ الحكم الشترك لكل 
التنقیذبین - المديز العام التنقيذى : مديز المبيعات ٠‏ واطراقب المالى : 

۷- يجب أن تكون معاییر البیعات مقاییس Wila‏ ومعقولة oll‏ لا شی» سوف 
يكون محطما للمعنویات مثل حصة بيعية أو أى معیار عالی الستوی بشکل لا 
یمکن تحقيقه . فلقد أوضحت الخبرة أن مثل هذه المعايير يتم تجاهلها من قبل 
النفذین . لهذا يجب أن تکون معاییر ممکنّا الوصول إليها بواسطة رجال البیع 
المؤهلين , الذين تتوقع الشركة منهم أن یکونوا مندوبی البیع بها . 

۳- يجب أن تراجع معاییر البیعات من وقت لآخر : فنظرا لتغیر الظروف بشکل 
متکرر ۰ فیجب تغییر أداة القیاس للمحافظة على العیار وضمان عدم تخلفه . 
ومن الاهمية بمکان أن يتم ابلاغ مندوبی البیعات بطريقة تحدید الحصة البيعية › 

واقناعهم أن مبلغ البیعات الخصص لكل منهم قد تم تحدیده فى ضوء الظروف 

القائمة . وبعد ذلك » فقط بعد ذلك » سوف Jin‏ رجل البیع کل الجهود اللازمة للوصول 

إلى حصته البيعية . 
إن الخبرة العملية التعلقة بالحصص البيعية , كما هو الحال بالنسبة لكل العاییر. 

تظهر أن رد فعل مندوبی البیعات حیالها یکون مختلفا بشکل ما وبصفة خاصة فى أول 

الأمر . فالبعض منهم یستتارون إلى أقصى مستوی من الكفاءة » فى حين تثبط همم 
البعض الآخر . لهذا يركز بعض مدیری البیعات بشکل کبیر على هذا العامل البشری 


عند تحدید حصص البیعات الخاصه بهم . 


وظيفة الراقب الالی EZA‏ 


البیعات الفصل السادس 

الاعتراض الذی يثار أحيانًا ‏ بانه قد تم التقلیل من شأن الجهود البذولة بعد 
الوصول إلى الحصص البيعية - نادر| ما یکون له تأثیر » إذا كان قد تم تحدید مكافأة 
الأداء بشکل ملائم . المشكلة الأساسية تثار عندما تزید الحصص عما كان مقررا 
بسبب بعض الظروف الواتية . والتی لم يكن لندوبی البیع خلالها أى مشاركة أو لم 
تكن هذه المشاركة مؤكدة . إن الحل برتکز هنا على العدالة الطلقة فى معالجة الحالات 
الفردية وتنمية الثقة فى معرفة ونزاهة مديرى المبيعات . 
أمثلة لمعايسير المبسعسات : 

يتم التعبير عن معايير المبيعات فى شكل جهود . نتائج . أو علاقة بين جهد 
ونتيجة . فعلى سبيل JEM‏ » قد يكون مطلويا من رجل البيع أن يقوم بثلاث زيارات كل 
يوم » أو ۱۵ زيارة كل أسبوع . إذا تمت هذه الزيارات يكون المعيار قد تم الوفاء به . 
مرة آخری ؛ كنتيجة لهذه الزيارات » يجب الحصول على عشر طلبيات لكله١‏ زيارة . 
معيار آخر يضمن ببساطة تحقيق abe‏ معين من منطقة محددة : بغض النظر عن عدد 
الزيارات التى تمت أو النسبة المئوية للطلبيات لكل زيارة . 

وبالرغم من أنه قد تختلف قابلية معايير المبيعات للتطبيق فى مختلف الصناعات 
وأنواع المنشآت التجارية » فان المعايير التى قد يناقشها المراقب المالى مع مدير 
المبيعات تكون كما يلى : 
- معايير الجهد : 

. عدد الزيارات التى تتم خلال الفترة . 

- عدد الزيارات التى تتم للعملاء المرتقبين . 
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- عدد وحدات الجهد الترویجی التى سوف تستخدم . 
- معاییر النتائج : 

. نسبة العملاء الرتقبین الذين سيتم البیع لهم‎ n 


- عدد العملاء الذين سیتم تقدیم أو بیع منتجات جديدة لهم . 


لس وظيفة الراقب الالی 


الفصل السادس البیعات 

suc -‏ العملاء الجدد الذی سیتم التعامل معهم . 

- مقدار حجم التشاط gill‏ سیتم تحقیقه . 

- عدد الوحدات التی سیتم بیعها . 

~ مقدار مجمل الربح الذی سیتم تحقیقه . 

- مقدار الریح الذى سیتم تحقیقه. 

- مقدار البیعات التى سیتم مع كل عمیل . 

- قيمة او كمية المبيعات الذی ستتم من كل منتج . 

- نسبة مجمل الریح التی ستتحقق . 

- متوسط حجم الطلبية الذی ستتم الحصول Gale‏ . 

- علاقة حسمیات البیعات باجمالی البیعات . 
- معاپیر تعبر عن العلاقة بين الجهد والنتيجة : 

- عدد الطلبیات التی سیتم الحصول علیها لكل زيارة تتم . 

- عدد العملاء الجدد الذین سیتم التعامل ages‏ لكل زيارة للعملاء الرتقبین . 

- عدد الطلبیات التی سیتم الحصول علیها لكل وحدة اضافية أو دولار اضافی من 

الجهد الترویجی للمبيعات . 

- العلاقة بين كل بند من بنود الصروفات التسویقیه وحجم البیعات أو مجمل الریح . 

- العلاقة بين تکالیف إدارة البیعات أو تکالیف الاشراف وحجم البیعات أو مجمل الربح . 
مراجعة معايسير المببعات : 

يمكن أن يكون قد تم وضع بعض معايير المبيعات بدرجة عالية من الصرامة . فعدد 
الزيارات التى يجب أن يقوم بها رجل البيع » النسبة المئوية من العملاء المرتقبين الذين 
سيتم البيع لهم » عدد الوحدات التى سيتم Yau‏ لكل عميل » تعتبر ifai‏ لجوانب الأداء 
التى عادة ما تطبق عليها مقاييس دقيقة . ولكن هناك العدید من العوامل فى الأداء 
البيعى التى تتحكم فيها وبشكل كبير الظروف الخارجية التى تقع خارج نطاق تحكم 


TT‏ الاش 


البیعات الفصل السادس 
رجل البیع » الأمر الذی يجب معه تعدیل العاییر بشکل فوری لقابلة التغیرات الجوهرية 
فى تلك الظروف . فقد یتغیر مجمل الربح نتيجة لظروف النافسة التی تقع خارج نطاق 
تحکم رجل البیع عندما يعطى بعض الحرية فى تحدید السعر . كما قد تؤثر 
الإضرابات . الجفاف , والفیضانات بشکل مفاجی على احتمالات البيع فى منطقة 
معينة . ولكى تكون معايير المبيعات بمثابة مقابیس فعالة للأداء البیعی . يجب أن تعدل 
بشكل فورى بمجرد أن تتغير الظروف . إن مقاييس الأداء غير المدروسة سوف تؤدى 
بشكل Jale‏ إلى تثبيط الهمم , والاستیاء واللامبالاة من جانب رجال البيع عند تنفيذهم 
لهامهم . 
ضرق التعسبير عن معايسير المبيعسات : 
يجب تحليل الحصص البيعية إلى عناصرها التفصيلية » الأمر الذى يساعد 
مندوب البيع فى تحديد أين ۰ وكيف ٠‏ وإلى من يجب بيع البضاعة . وللتوضيح » قد 
تقدم شركة ما إلى كل من مندوبی مبیعاتها التفاصيل التالية للحصة البيعية : 
- النسبة من الحصة البيعية المخصصة لكل منتج . 
- الجزء من الحصة البيعية الذی یمثل الزيادة التوقعة فى النشاط مع العملاء الجدد . 
- الجزء من الحصة البيعية الذی یمثل الزيادة التوقعة فى النشاط بين العملاء 
القدامی . 
- الجزء من الحصة البيعية الذى يجب الحصول عليه فى مدن بأحجام مختلقة . 
- الجزء من الحصة البيعية الخصصة لأنوا ع معينة من منافذ البیع » أو طبقات معينة 
من العملاء. 
- الجزء من الحصة البيعية الذى يجب الحصول عليه من مصادر خاصة . 
- توزیع الحصة البيعية بين شهور السنة . 
وبالرغم من أن مثل تلك الخطة تتطلب Sae‏ شاقّا ۰ إلا آنها تتجه GY‏ تحقق التوازن 
فى الجهد البیعی . وتساعد مندوب البيع على توجیه عمله بشکل أكثر فاعلية . 


لنا وظيفة الراقب المالي 


الفصل السادس البیعات 


ویجب أن يكون معلومًا أن مثل تلك الخطط . تتطلب Jalas‏ الأداء الاضی 
بالتفصیل اللازم بواسطة الهيئة العاونة للمراقب الالی . علاوة على ذلك » فاٍن هذا 
التفصیل ما هو إلا مؤشر بأن البرنامج معد بشکل جید . وتجدر الاشارة إلى أن DÈS‏ 
من النشات diary,‏ خاصة الصغيرة ومتوسطة الحجم منها » تعیر عن الحصص 
البيعية بمصطلحات عامة فقط ‏ قدر معین من الدولارات أو الوحدات بشکل عام 
کمبیعات . وعندما تکون الحصة البيعية جديدة نسبیّا ‏ يجب على الراقب المالى أن 
يباشر مهمته بحذر ویحدد التفاصیل پشکل تدریجی ۰ حتی یتمکن الدیر التنفیذی 
للمپیعات من الاسترشاد بها خطوة بخطوة . إن العیار الخاص بالحصة البيعية یمکن 
أن یکون أكثر فائدة ٠‏ فقط عندما تکون البیانات متاحة وأن يدرك موظفی البیعات 
مايا التخطیط التفصیلی . 

وکثیرا ما يحدث أن یکون التعبیر عن الحصة البيعية بشکل مباشر کحجم مبیعات 
نقدی أو عینی » أمرًا لا يمكن وصفه بالعدالة والانصاف . مثلاً مبیعات بمبلغ ۱۰۰ 
دولار من البضاعة درجة (i)‏ قد تستحق تقدیرا أعلى مما یستحقه مبلغ مماثل کمبیعات 
من البضاعة درجة (ب) , أو تستحق مبیعات لعمیل جدید تقدیرا أعلى من البیعات 
المماثلة لعمیل قدیم. فى مثل هذه الحالات یمکن أن يعبر عن حصة البیعات فى شکل 
نقاط , الأمر الذی یجعلها مقیاسا فعالاً فى تقييم الأنواع الختلفة للأداء البیعی. 
وهکذا فان مبیعات بمبلغ ۱۰۰ دولار من البضاعة درجة (Í)‏ قد تحسب Lay‏ یساوی ۱۰ 
نقاط , بینما تحسب مبیعات بمیلغ ۱۰۰ دولار من البضاعة درجة (ب) Les‏ یساوی ۵ 
نقاط فقط. بطريقة ممائلة يمكن أن يمتد نظام النقاط لیشمل الأنوا ع الأخرى من 
الخدمات ۰ مثل الزیارات للعملاء المرتقبين ۰ العروض التی تستعرض فیها مزایا السلع 
abi‏ العملاء » أو عملیات التحصیل . 

هذا وتجدر الاشارة إلى أن التطلب الأخير لعاییر فعالة یتمثل فى طريقة ملائمة 
للمکافات مقابل الأداء الجید . 


نقار يسر اعات : 


تتمثل وظيفة الراقب JU!‏ من جانب فى تزوید مدير البیعات التنفیذی بالحقائق 
التعلقة بهذا النشاط ومن جانب آخر فى التأكد من فهم ذلك السئول لتلك العلومات 


وظيفة الراقب الالی be‏ 


البیعات الفصل السادس 
وأنه یتصرف على أساسها . ولکی يضمن الفهم الضروری لتلك العلومات » يجب أن 
يعدل الراقب JU‏ تقاریره وفقا لاحتیاجات القاری . فالعلومات التی تفی باحتیاجات 
الدیر العام التتفیذی سوف تختلف ye‏ تلك اللازمة كدير البیعات » والتقاریر القدمة 
للمرژوسین سوف تختلف بشکل آکبر . ومن Gal‏ أخرى سوف تعتمد كمية العلومات 
الطلوبة وطريقة عرضها على قدرات الأفراد ؛ السئولیات الملقاة على عاتق كل فرد . 
نوعية تن > وفلسقة ادارة المبيعات . 
إن الأمر الذى يوجب على المراقب المالى أن يقوم بتطوير تقارير هو الوة 

ع اد ی ین وا ا 
فعال كما ضخما من البیانات الاحصائية ٠‏ فى حين يفضل البعقن الاخر الاجمال 
والتلخيص . لاشك أن استخدام الخططات . الرسوم البيانية . واللخصات سوف يزيد 
وبشکل کبیر من فاعلية توصیل البیانات إلى مدیری البیعات , ولکن فى كثير من 
الحالات تعتبر التقاریر الوصفية التی تعرض القضایا أو الشکلات الهامة هی الوسيلة 
الأكثر فاعلية . فقد برتب لعقد اجتماع » فى ضوء درجة خطورة المشكلة أو حیث 
يستلزم الأمر التوصية بتصرف معين . إن الامر بيد الراقب المالى فى أن بتاکد من أن 
العلومات التى یقدمها مفهومة . ويمكن استخدامها بشكل سليم . 

وقد تتضمن تقارير المبيعات أيا من البنود التالية : 
- الأداء البيعى الفعلى » Mane‏ عنه ببيانات شهرية أو للسئة حتى تاريخه . 
- البیعات المخططة پالوازنة لكل من الفترة والسنة حتی تاریخه . 
- مقارنة البیعات الفعلية للشركة مع أرقام الصناعة . متضمنة النسب المثوية من 

الاجمالی . 
- تحليل الفروق بين البیعات المخططة بالوازنة والبیعات الفعلية وأسباب الاختلافات . 
- العلاقات بين البیعات والتكلفة . مثل التكلفة لأمر البیع الوارد . 
- معاییر البیعات - مقارنة البیعات الفعلية لرجل البیع مع حصته البيعية . 
- بیانات عن سعر بیع الوحدة . 
- بیانات عن مجمل الریح . 


or]‏ وظيفة الراقب الالی 


الفصل السادس البیعات 


هذا وقد يعبر عن هذه البیانات فى شكل وحدات عينية أو نقدية. ویالاضافة إلى 
الأداء البيعى الفعلى أو المعيارى . يمكن أن يرتبط بعضها بأوامر البيع » الإلغاءات » 
المردودات ء أو المبيعات المفقودة . 

ومن Gal‏ أخرى ۰ يجب أن تقدم المعلومات فى JSS‏ ملخص إلى الإدارة التنفيذية 
العليا للمبيعات . فعلى سبيل الثال » مقارنة المبيعات الفعلية مع المخططة مبوية حسب 
المنتج » أو المنطقة البيعية تعتبر معلومات مناسبة لمدير البیعات , وكذلك تقارير 
الاتجاهات التى توضح المبيعات المتزايدة او المتناقصة مبوية إلى مجموعاتها الرئيسية . 
أيضا تقرير أوامر البيع القائمة يوفر لمدير المبيعات معلومات عن الاتجاه المحتمل 
للمبيعات فى الأجل القصير » كما هو موضح بالجدول رقم )١-5(‏ . 

جدول رقم )11( : تقرير عن النشاط أوامر المبيعات 
الأوامر القائمة 


رصيد آوامر أوامر أوامر أوامر قيمة 
بیان قائمة مستلمة ملفاة مسلعة وحدات المبيعات 
۳۹۰ بالدولار 
وسائل نقل : 

۲ T- ۱ ۲ ips 
۳۹۲, ۷ x = ۱ 9 نوع‎ 
ATA.» 15 - \ => نوع‎ 
ay ۳ ۳ = \ 1 3 نوع‎ 


لأغراض الرقابة ‏ يجب أن يكون الأداء فى كل قطاع بالمنظمة معلومًا للمشرف 
عن كل منطقة ۰ محافظة , ناحية أو مركز » فرع ۰ ورجل بيع . وكلما ارتبطت التقارير 
بالمستويات الإدارية الدنيا زادت درجة التفصيل بها ؛ وبالتالی ضخامة كمية 
المعلومات . ولتفادى التقارير المطولة يمكن أن يستخدم المراقب المالى تقارير الإدارة 
بالاستثناء » حيث يتم حذف البيانات المتعلقة بالأداء المرضى ٠‏ وتعرض فقط التفاصيل 


fir 
وظيفة الراقب الالی‎ 


البیعات الفصل السادس 


التعلقة بالأداء الذى لم يصل إلى الستویات القبولة . فقد یعرض تقریر ما فقط رجال 
البیع الذین تقل مبیعاتهم الفعلية عن أرقام الوازنة بنسبة أكبر من أو تساوی ۵/ ۰ أو 
هوّلاء العملاء الذین تحملت الشركة بخسائر محققة نتيجة التعامل معهم . ویمکن أن 
تستخدم هذه التقاریر التکالیف الباشرة فقط , أو تتضمن Casi‏ الأعباء الاضافية . 
ویوضح الجدول رقم (۲-۱) تقریر الادارة بالاستثناء الخاص برجال البیع . 


جدول رقم )1-¥( : تقریر الادارة بالاستثناء = أداء Quill Je,‏ 


الاوامر القائمة 
بیان البیعات مقدارا لانغفاض 

الفعلية عن رقم الموازنة 7 

آبرناتی FN‏ ۱۹۷۰ 5 
بریستول ۱:۳۳ ۱۳۹۰ ۷ 
كالدويل 3۸1۱ ۱۳۷۰ 1.۲ 
فیشر ۱:۲۳ ۱:۷۰ 0۸ 
جوردون ۸140 ÉA.‏ ۱ 
انش \AY. YVAVI‏ 1.۲ 
لونج VV‏ ۰ ۱۲۳ 
ماثر ۳۹:۷ ۳۸۰ ۸.۸ 
آونز ۹ tf.‏ ۹.1 

مجموع قرعی ۳۱۱۸۹۶ ۱۷۰۰ ۷۹ 
إجمالى النطقة 59۱-۲ $Aoov-‏ ۹۲ 

اسر امنتصات : 


فى مجال تسعير النتجات » يمكن أن يمارس المراقب المالى بعضا من الرقابة 
الحاسبية الوقائية , عن طريق تقديم الحقائق التعلقة بالمشكلة قبل أن تتخذ قرارات 


n]‏ وظيفة المراقب المالى 


الفصل السادس البیعات 
غير حكيمة . ویرتبط هذا النشاط الرقابی بشکل مباشر بتخطیط الأرباح : فتأثیر 
الأسعار على أرباح الشركة یعتبر آمرا واضحا ۰ ولن تنجح أفضل أساليب الرقاية على 
خاطتة . ويمكن Gal pall‏ المالى أن يقوم بالهام التالية بشان تسعیر النتج : 
- الساعدة فى وضع سياسة للتسعیر تتسق مع آهداف الشركة . 
- توفیر تحليل لتکالیف الوحدة باعتباره sei‏ عوامل تحدید السعر . 
- تسليط الضوء على تأثیر التغییرات القترحة فى السعر وبدائلها على الکاسب . 
- تحليل البیانات التاريخية عن الأسعار وأحجام النشاط من أجل عرض الاتجاهات 
الحتملة » باعتبار أنها قد تؤثر على التغییرات القترحة فى الأسعار . 
- یحدد للادارة التأثیر على الأرباح الناتج عن التغییرات فى السعر ۰ الزیج الانتاجی › 
حجم البیعات > وغیرها ۰ 
التکلفسة كأ ساس للتسعير : 
فى الأجل الطويل . لا توجد شركة تستطيع أن تبيع كل أو معظم منتجاتها باقل 
من MAREN‏ « لهذا فان اتطومات اللاتة عن التكلفة نير فر وو ولا كن slid‏ 
عنها . آما فى الاجل القصیر » فإن الدور الذی تلعبه عوامل التكلفة یعتمد على 
الظروف . فمثلاً . سوف تکون التكلفة ذات أهمية أکبر إذا كان النتج يتم بناء على 
أوامر العملاء . علاوة على ذلك » إذا كانت النافسة ضعيفة » أو اذا كانت الشركة تحتل 
موقع القيادة فى مجال التسعير , هنا سوف تلعب معلومات التكاليف دور أكبر من 
دورها فى حالة المواقف العكسى . 
والسؤال الذى يطرح نفسه " أى أنواع التكاليف يكون مطلويًا ؟ ". فهناك أنواع 
مختلفة من التكاليف مطلوية للأغراض المختلفة . فقد يناسب نوع من التكاليف 
القرارات قصيرة الأجل . ونوع آخر يناسب الأهداف طويلة الأجل . علاوة على ذلك » 
لأغراض التسعير » فان منهج التكلفة التاريخية المعتاد لا یفی بالحاجة . باختصار 


المبيعات الفصل السادس 


يجب أن يكون المراقب المالى على معرفة بالطرق المتعددة لتحديد التكلفة . ومحددات 
كل منها . ويختار الفهوم الأكثر مناسية للهدف . 

ولعله من المفيد عرض بعض الملاحظات العامة » قبل مراجعة الأساليب المتعددة 
لتحديد التكلفة . اولاً : إن الأسعار تتعلق بالمستقبل . لهذا فإن التكاليف التى 
ستستخدم لتحديد الأسعار يجب أن تتعلق بالمستقبل . ويجب التسليم بمستويات 
التكلفة المتوقع أن تسود خلال الفترة محل الدراسة . كما يجب أن تؤخذ فى الاعتبار 
التكاليف المحتملة للمواد الخام والعمالة . وأيضا يجب أن تنعكس التغيرات التوقعة فى 
العملية الصناعية على تقديرات التكلفة . 

ومن البديهى أن يؤخذ التضخم فى الاعتبار» حيث يجب الحصول على أفضل 
المعلومات التاحة ‏ للتعرف على أى معدلات التضخم المستقبلية التى يمكن توقعها . فى 
عملية التنيوٌ هذه . يجب أن بستخدم الراقب المالى ‏ إلى المدى القابل للتطبيق العملی - 
الأدوات العلمية الحديثة مثل المعاينة الإحصائية , طرق المحاكاة ؛ أساليب تحليل 
القرارات . وتحليل مستوى السعر . يجب أيضا اعطاء الاهتمام للتكلفة الاستبدالية 
للطاقة الإنتاجية أو الأصول الرأسمالية . كما يجب أن تأخذ الأسعار فى حسبانها 
التكاليف المخططة لاستبدال الأصول الإنتاجية . 

كما يجب أن يقدم المراقب المالى المساعدة فى تحديد سعر البيع الذى يحقق أعلى 
صافى ربح على مدى فترة زمنية طويلة . فالریح المرتفع يشكل كبير فى الاجل 
الطويل . قد يؤدى إلى دخول منافسين جدد . أو إصدار تعليمات منظمة من ile‏ 
الحكومة . الإجراء الأساسى الذى يقوم به المراقب المالى هو أن يحصل من مدير 
المبيعات على العدد المحتمل من الوحدات الذى يمكن بيعه عند مستويات الأسعار 
المختلفة . ثم يحسب تكلفة الوحدة وإجمالى التكلفة عند مستويات الإنتاج الناظرة s‏ 
وبالتالى يمكن تحديد حجم النشاط الذى يضمن تحقيق أكبر مبلغ كلى للأرباح . 

Rout)‏ تیه الرتبطة بالمنتج ۰ وليس فقط 
تکالیف التصنیع . إن الهدف لن یتحقق اذا تم حساب تکالیف التصنیع بعناية » مع 
تحميل المصروفات التسويقية وغیرها من مصروفات كنسبة مئوية شاملة . دون أى 
اعتبار للمصروفات المباشرة والجهد المرتبط بالمنتج بشكل خاص . 


لد وظيفة المراقب المالى 


الفصل السادس البیعات 








وتجدر الاشارة إلى أنه على الرغم من وجود العدید من الطرق تستخدم فى 

تحديد التكلفة , الا أنه هناك أربعة مناهج تستحق الناقشة : 

-١‏ طريقة التكلفة الإجمالية : فى ظل هذا المفهوم يتم تحديد تكلفة المنتج » ويضاف 
إلى رقم التكلفة هامش الربح المرغوب فيه . طريقة الحساب تلك موضحة فى 
الجدول رقم (TV)‏ . وتتميز طريقة التكلفة الإجمالية بسهولة الحساب » والمقدرة 
على استرداد كل التكاليف . ومع ذلك . فإنها لا تفرق بين التكاليف المباشرة 
وإجمالى التكاليف (الأساس فى قرارات التسعير قصيرة الأجل) » وتتجاهل 
إمكانية استخدام أسعار أعلى لتحقيق عائد أعلى . 

جدول رقم (TV)‏ : طريقة إجمالى التكاليف 


تكلفة وسعر بيع 
الوحدة من المنتج أ 
التكاليف والمصروفات 
مواد خام Eina‏ 
عمل میاشر Byes‏ 
آعباء GALS!‏ صناعية تس 
اجمالی التکالیف الصناعية a si‏ 
مصروفات بحوث وتطویر (۱۰/ من التکالیف الصناعیة) Vyas‏ 
مصروقات تسویق واعلان /۲١(‏ من التکالیف الصناعیة) E.‏ 
مصروفات عمومية وإدارية (۱۰/ من التکالیف الصناعیة) el‏ 
إجمالى التکالیف 1,1۰ 
هامش الریح الرغوب فيه Ya)‏ من إجمالى التکالیف) Vite‏ 
سعر البیع القترح $YY Yo‏ 


۲- طريقة التكلفة الباشرة (التغیرة) : یعترف هذا النهج Las‏ بالتکالیف الضافة 
للمنتج . وهی تلك التکالیف التی ترتبط مباشرة بالنتج » والتی لن تحدث |ذا لم يتم 
تصنیع أو بيع النتج . وتمثل الزيادة فى سعر البیم عن تلك التکالیف » مساهمة 
النتج فى تغطية الصروفات الثابتة . إن تطبیق ذلك النهج على بیانات النتج )1( 


وظيفة المراقب الالی Liv‏ 


البیعات الفصل السادس 





السابق عرضها فى ظل طريقة التکالیف الاجمالية ينتج Ge‏ العلومات الوضحة فى 
الجدول رقم )3-£( s‏ 


جدول رقم (4-1) : طريقة التکالیف الباشرة 








تكلفة وسعر بیع 
الوحدة من النتج 1 
التکالیف والصروقات 
مواد خام Nee:‏ 
عمل میاشر E‏ 
مصروفات صناعية متغبرة 62 
مصروفات تسويقية متغيرة 1,0٠‏ 
مصروفات ادارية متغيرة sate‏ 
اجمالی التکالیف التغيرة أو GLAU‏ ۱۷۳۰ 
تکالیف ثابتة خاصة علي النتج ۱9۰ 
اجمالی التکالیف الباشرة ۱۹,۸ 





ومن الجدیر SUL‏ أنه إذا كان من الضروری بیع النتج بسعر یعادل أو يقل عن 
التكلفة الضافة , فإن الشركة قد لا تحقق Lay,‏ أقل . ولکنها قد تحقق أرباحًا أعلى 
Ley‏ يمكن أن تفقده الشركة من أنشطة أخرى نتيجة لسحب النتج . 

طريقة تحدید التكلفة تلك هى الاکثر استخدامَا فى حالة القیام ببیع کمیات اضافية 
من النتج باسعار مخفضة (صنف خاص بالشركة مثلاً) » حیث یمکن استغلال الطاقة 
العاطلة انتاج النتجات ذات الأسعار الخفضة فقط , وفی حالة ما إذا كانت تلك 
البیعات الاضافية لن تخلق أية مشاکل بالنسبة للسوق العادية لشركة . 

وهذا یقتصر استخدام التکالیف الحدية على القرارات قصيرة الأجل فقط . ویتمثل 
الخطر الاکبر لهذا النهج فى الیل لتحقیق حجم مبیعات Si‏ وأكبر على أساس 
التکالیف الضافه Leg.‏ بترتب على ذلك فى Gill‏ من تأثیر pore‏ فى السوق Laag:‏ 


JU وظيفة الراقب‎ fia | 


الفصل السادس البیعات 


كبيرة من الأعمال لا تحقق العائد الکافی لتغطية حصتها الناسبة من اجمالی 

التکالیف . علاوة على ذلك » فى ظل مثل هذه الظروف لن تکون هناك أرياح من 

النتجات الحددة آسعارها على أساس تغطية تکالیفها فقط . 

۳- طريقة العائد على الاصول : تعظم هذه الطريقة العائد على الأصول 
الستخدمة ۰ حیث ترکز الاهتمام على رأس JUI‏ المستثمر فى تسهیلات التصنیع 
أو البيع أو رأس JUI‏ العامل . وقد تستخدم الصيغة التالية لحساب سعر البیع 
الطلوب لتحقیق عائد ما على الأصول الستخدمة : 


التكلفة + (معدل العائد الرغوب فيه × الأصول الثابتة) 
تن ی > — 

كمية البیعات السنوية 
-١‏ (معدل العائد الرغوب فیه) (الاصول التغيرة كنسبة منوية من حجم البیعات) 


فى العلاقة السابقة . التکالیف تمثل اجمالی تکالیف التصنيع ؛ البيع » الادارة . 
ومصروفات البحوث . وتمثل نسبة العاند ذلك المعدل الرغوب فيه على الأصول 
الستخدمة . أما الأصول الثابتة فتمثل المصنع والعدات ٠‏ بینما تمثل الأصول التغيرة 
الأصول التداولة كدالة فى الحجم والسعر . وباستخدام بعض الأرقام الافتراضية « 








($Y. ۲۰( + 7‏ 
eis‏ حون 
1 ۱- (۰.۲۰) (۰۰۳۰) 
۲ / ۰ وحدة 
1 وت 
7 هت = 5۲۸,۹۳ 
mY |‏ 


وظيفة RU‏ اقب الالی ۹ 


البیعات الفصل السادس 


وللتاکد : 

| لایرادات والتکالیف 

البیعات ( ۰ وحدة بسعر 5۲۸.۹۳۱) ٩2-۱-۳۹۰۰‏ 
التكاليف a‏ 
الدخل قبل الضرائب 589۳۳۰ 
الاصول الستخدمة 

ره زار (SATs‏ ۹ 
تابتة | 
اجمالی الأصول الستخدمة SANAA:‏ 
۰ عاند على الأصول المستخدمة وقدرها 5۱۱۱۸۰۸۰ Grrr.‏ 


Li‏ فى حالة تعدد النتجات » فهناك مشكلة تتعلق بتخصيص رأس JUI‏ الستخدم 
على خطوط الإنتاج . هذه المشكلة يمكن حلها عن طريق تخصيص الأصول على خطوط 
الإنتاج . بعض الطرق المستخدمة فى توزيع الأصول على خطوط الانتاج موضحة فى 
الجدول رقم J(=)‏ 


جدول رقم )0—1( : الطرق الستخدمة فى تخصیص أصول الشركة على خط الانتاج 


البند الاسس Tall‏ 
النقدية نسبة إجمالى تكاليف النتج 

المدينون نسبة البیعات , معدلة بالاختلافات الجوهرية قى bs‏ البیع 
المواد الخام نسبة الاستخدام الفعلى أو المتوقع 

الإنتاج تحت التشغيل نسبة الاستخدام الفعلى أو المتوقع 

البضاعة التامة نسبة تكاليف التصنيع 

الأصول الثابتة نسبة تكاليف التشكيل (العمالة والأعباء الصناعية المتغيرة) أو 


على أساس ساعات العمل 


Ler]‏ وظيفة المراقب المالى 


الفصل السادس البیعات 


6- طريقة التکالیف الستهدفة : تختلف هذه الطربقة بشکل كبير عن الطرق الأخری 
لتحدید التكلفة . ویقصد بتحدید التکالیف المستهدفة قیام فریق تصمیم النتج 
الجدید بتحدید السعر الذى يجب أن یباع به النتج » ثم بعد ذلك یقوم بتصمیم 
النتج بتکلفه تتوافق مع ذلك الستوی للسعر . ويشارك الراقب الالی فى التحدید 
المبدئى للتکالیف قبل انتاج النتج . لکی يتأكد من أن التکالیف الخططة تسمح 
بهامش ربح مناسب . أيضا سوف بشارك الراقب الالی فى دراسات التكلفة 
اللاحقة , لکی بری ما إذا كانت التکالیف الفعلية تتوافق مع التکالیف الخططة . 
هذا ويجب أن تتم الناقشات السابقء الخاصة بتسعیر النتج بصفة أساسية 

ظل ظروف المنافسة الخاصة بهم . أيضا هناك جانب هام فى مجال تسعير المنتج 

يتعلق بأسعار التحويل الدولية ‏ القيمة الخصصة لبضاعة أو خدمات تنتج فى دولة ما 

لاستخدامها أو الاستفادة منها فى فرع الشركة فى دولة أخرى . 

فى GIS‏ الشركتين : المنتجة والمستلمة . يجب أن تتحدد من خلال المجهودات المشتركة 

للمدير التنفيذى للمبيعات وأحد أعضاء إدارة المراقبة المالية . السيب فى ذلك هو 

تعقيدات تعليمات مصلحة Sl wall‏ الخاصة بالتكاليف الفعلية أو المتوقعة . رأس JUI‏ 

المستخدم ٠‏ الوظائف التى تؤدى بواسطة كل شركة . والخاطر المرتبطة بالنشاط . لهذا 

يعتبر وجود نظام سليم لمحاسبة التكاليف من الأمور الهامة والحيوية . 
إن وضع أسعار المنتجات يعتبر من الأمور المعقدة . ويتضمن تقييم العديد من 

المتغيرات . إنها مهمة المراقب المالى أن يوفر الحقائق وثيقة الصلة بالموضوع . بما 

يساعد الادارة على ابداء الرأى . كما يجب أن تؤخذ فى الاعتبار الطرق المختلفة 

لتحديد التكلفة » على أن تطبق الطريقة الأكثر ملاءمة للظروف الخاصة بالشركة . 

وبالإضافة إلى التكاليف الملائمة » يجب تلخيص العوامل الأخرى المؤثرة فى مجال 

تحديد آسعار المنتج لأغراض الدراسة من جانب الإدارة » ومن بينها : 
- الأصول الستخدمة Janey‏ دورانها t‏ 


وظبفة الراقب الالی 


البیعات الفصل السادس 

- النسبة الستفلة من طاقة الصنع . 

- نسبة JS‏ منتج فى خط الانتاح . 

- النسبة فى السوق . 

- التسعیر فى ظل النافسة وآثره على النسبة فى السوق . 
ملخضص : 

فى هذا الفصل » حددنا ينود العلومات التی يجب أن یوفرها الراقب المالى بشأن 
یمکن أن یکون للمراقب JU!‏ کمحلل لوظيفة البیع تأثیر کبیر على أرباح الشركة . 
حیث ان التغیرات فى أسعار النتج ۰ طرق التوزیع » وهیاکل العمولة ذات تأثير 
أساسى على أرباح الشركة . بالاضافة إلى ذلك » تناولنا استعمال واساءة استعمال 
معاییر البیعات فى تحفیز أو تثبیط همم موظفی البیعات . لبیع الزیج البیعی الذى 
یحقق أقصى الارباح . ولزيادة الایضاح فى هذه الناقشه تم الاستعانة بعدد كيير من 
العاییر التی یمکن أن یستخدمها الراقب الالی لتحفیز موظفی البیعات . وأخیرا تفت 
الاشارة إلى المزايا والمشاكل الرتبطة بالعدید من طرق تسعير النتج . وتتضمن هذه 
الطرق تحدید التكلفة على أساس التکالیف الاجمالية » تحدید التكلفة على أساس 
التكاليف المباشرة > العائد علی الاصول » وتحديد التکلفة الستهدفهة . 


لنا وظيفة المراقب المالى 





الفصل السادس البیعات 
أهم المصطلحات (۱) 

الاعلان Advertising‏ 
مکافاة Bonus‏ 
قناة التوزیع Channel of Distribution‏ 
عمولة Commission‏ 
عرض (لاستعراض مزايا النتج أمام العملاء) Demonstration‏ 


التکالیف التفاضلية 
طريقة التکالیف الباشرة 
SB Stl PE OE,‏ 
آسعار التحویل الدولية 


رجال البیع 
التکالیف الحدية 
آدوات قياس 
التکالیف النقدية 
اق SH‏ صي 
ginadili‏ 

COA‏ رالات سر 
gill pana‏ 
E‏ ار 


حصة بيعية 


Differential Costs 
Direct Cost Method 
Drill Down Technique 
International Transfer Prices 
Jobbers 

Marginal Costs 
Measuring Sticks 
Out-of-Pocket Costs 
Personal Solicitation 
Pricing 

Pricing Policy 

Product Pricing 
Prospective Customers 


Quota 
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البیعات 


طريقة العاند على الاصول 


معايير النتائج 

طريقة التكاليف المستهدفة 
البيع بالتلیفون 

طريقة التكاليف الكلية 
التكاليف الإجمالية 
المستهلك النهائى 


مخازن 
بائع الجملة 


القصل السادس 


Return on Assets Method 


Sales 

Sales Analysis 

Sales Incentive Plans 
Sales Promotion 
Sales Reports 

Sales Territory 
Standards of Effort 
Standards of Results 
Target Cost Method 
Telephone Solicitation 
Total Cost Method 
Total Costs 

Ultimate Consumer 
Volume price-Breaks 
Warehouses 


Wholesaler 
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لقد تزایدت نسبیا فى السنوات الأخيرة تکالیف توصیل النتجات تامة الصنع إلى 
العمیل فى حين انخفضت تکالیف تصنیع تلك النتجات › لدرجة أن إجمالى تکالیف 
توزیع النتجات يزيد » فى حقيقة الأمر بالنسبة لبعض الشرکات عن تکالیف انتاج أو 
استعاضة (الحصول علی) تلك النتجات . 

les‏ الرغم من أنه قد تم توجیه الکثیر من الجهد نحو تحلیل تکالیف الانتاج 
والرقابة علیها فى معظم الشرکات . الا أن تکالیف التوزیع لم تكن متاحة أو لم يتم 
توصیلها إلى ادارة التسویق فى JSS‏ قابل للاستخدام لأغراض اتخاذ القرارات . إن 
الامر یستلزم من التنفیذیین السئولین عن توزیع النتجات أن یکونوا على معرفة تامة 
بمکونات التكلفة ۰ حتی یمکن تخطیطها بفاعلية واقامة نظام توزیع سليم . لهذا يجب 
على الراقب المالى أن یضع آلية للرقابة . یوفر الحقائق ویفسرها ۰ ویوصل العلومات 
إلى التنفیذیین السئولین عن التسویق . فحتی یکون فعالاً . يجب أن یفهم الدیر 
التنفیذی للتسویق معلومات الرقاية المحاسبية , ویستخدمها فى وضع خطط تسويقية 
أفضل . لا شك أنه سوف یکون من المکن تحقیق رقابة فعالة على وحتی تخفیض - 
تکالیف التوزیع التزايدة , ادا عمل الراقب JUN‏ مع إدارة البیع والتسویق على تطویر 
أسالیب الرقاية الضرورية . 

إن أى مراقب مالی على alll‏ بجوانب الرقابة على تکالیف التوزیم » سوف یجد أن 
الشکلات الصاحبة لهذا الامر دائما تکون آکشر تعقیدا من تلك التعلقة بتکالیف 
الانتاج . ففی القام الأول تتطلب العوامل النفسية اهتمامًا آکبر . حیث إنه فى مجال 
البيع » تتغیر توجهات الشترین وأيضًا البائعین ووجهات نظرهم » كما أنه لا يمكن 
التنبؤ برد الفعل التنافسی . هذا هو الاختلاف الحاد عن نشاط الانتاج » حیث یقتصر 
العنصر البشری على العمال فقط . علاوة على ذلك » فان طرق تنفيذ الأنشطة 
التسويقية أكثر مرونة وتنوعا منها فى الانتاج ۰ حیث قد تستخدم العدید من وکالات 
البیع وقنوات التوزیع . مثل هذه الظروف تجعل عملية وضع معاییر لتلك الأنشطة أكثر 
صعوية منها بالنسبة لأنشطة الانتاج Casi.‏ تعتبر التغیرات الستمرة فى طرق البیع 
أو قنوات التوزیع عوامل تجعل من الصعب الحصول على العلومات الأساسية . وحتی 
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لو آمکن الحصول على تلك العلومات فیجب أن يتم تفسیرها بقدر کبیر من الحذر . 
فالتکالیف غير الباشرة أو الوزعة تکون كبيرة القيمة ‏ الأمر الذی يتطلب أن یستخدم 
منهج التکالیف الحدية أو الضافة فى التحلیل . 

هذا وتجدر الاشارة الى أن الجزء الأكبر من هذا الفصل یغطی التحلیل التفصیلی 
لتکالیف التوزیع والرقابة Gale‏ . 
تعر يف نکالسف التوزيع : 

تکالیف التوزیم هی کل التکالیف التعلقة بجمیم الأنشطة من وقت اتمام انتاج 
اليضاعة (أو شراء البضاعة . بالنسية للشرکات غير الصناعية) حتی تصل النتجات 
إلى العمیل - تکالیف تخزین ٠‏ تسویق » بیع » وشحن النتج . ويناقش هذا الجزء تلك 
الصروفات التی تخضع عادة لرقابة التنفیذی السئول عن البیم أو التسویق . 
وتتضمن التصنیفات العامة التالية : 

الصروفات البيعية الباشرة : جمیع الصروفات الباشرة لخلق الطلب . وتتضمن 
الصروفات الباشرة لرجال البیع : إدارة البیعات والاشراف ؛ مکاتپ البیعات 
بالفرو ع : والصروفات التعلقه بالحصول على طلبات البیع . 

مصروفات الاعلان وترویج المبيعات : کل النفقات على الاعلان فى وسائل 
الاتصال بالجماهیر, ترویج البیعات . تطوير وسائل التسویق . والدعاية التجارية . 

مصروفات النقل : کل نفقات نقل البضاعة الخارجة للعملاء ومردودات البیعات . 
وتکالیف ادارة وصيانة تسهیلات عملیات النقل للخار ج . 

مصروفات التضزین 3 تتضمن کل مصروفات التخزین ۰ مناولة الخزون ۲ الوقاء 
بالطلب ‘ والتغلیف والاعداد للشحن 5 

مصروفات بحوث السوق : مصروفات دراسة مختلف الشروعات , متضمنه 
مصروفات نشاط ادارة القسم . القيام باختبار والحصول على المعلومات المتعلقة 
بمختلف المنتجات » الأسواق » قنوات التوزيع . أو قطاعات التوزيع الأخرى . 
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مصروفات التوزیع العامة : کل الصروفات الأخری التعلقة بوظائف التوزیم التی 
تندرج تحت إدارة البیع . ولا تتضمنها البنود السابقة . انها تتضمن مصروفات 
الادارة العامة للمبیعات » تعیین وتدریب الوظفین . الوظائف الاستشارية مثل 
الحاسبة اذا كان ذلك مناسیا . 
دور مد يسر المبيسعات : 

يعتبر مدير البیعات مسئولا عن حجم البیعات الطلوب من النتجات الجيدة 
وتخطیط ورقابة تکالیف التوزیع . هاتان السئولیتان تبدوان وکانهما هدفان متناقضان 
تماما . مع ذلك , فان الوقف يمثل مشكلة توازن : فإذا أنفقت أموالاً أكثر على جهود 
التوزيع . فما هو العائد الذى تحصل عليه النشاة ؟ فدائمًا یقع مدير البیعات تحت 
ضفط زيادة البیعات وفی نفس الوقت تخفيض مصروفات البيع . لهذا يجب عليه أن 
يعلم ما إذا كانت تكاليف التوزيع حقا عالية جدا . وإذا كانت WIS‏ » فأين ؟ ى رجل 
بيع ؟ أى منطقة ؟ أى بند من بنود المصروفات ؟ لهذا يجب توجيه الجهد البیعی 
بعناية , وهذا يمكن أن يتم فقط على أساس ما يوفره الراقب المالى من معلومات 
محاسيية سليمة . فيجب أن يكون لدى مدير المبيعات تحليلا سليما لتكاليف التوزيع 
کاساس Vous‏ منه عمله . 


الر قابسة على تكاليف التوز یسح : 

فى مجال الرقابة على تکالیف الانتاج » فإن الاجراء العادی هو مقارنة الصروفات 
الفعلية مع الصروفات العيارية أو الواردة فى الوازنة التخطيطية » وممارسة ضقط 
دانم على الصروفات الفعلية حتی تتوافق مع الوازنة . ولکن إلى مدی معين ؛ یمکن أن 
يتم ذلك بالنسبة لتکالیف التوزیع » وبصفة خاصة بالنسبة للبتود النمطية , المتكررة , 
ذات الطبيعة الختلفة عن طبيعة نشاط البیع . مثل معالجة أوامر البیع » والتخزین . 
ولکن من Gall‏ الأخری ٠‏ فإن هذا النهج غير فعال عند التعامل مع مصروقات البیع . 

ویتأسس منهج الرقابة على مصروفات البيع على بذل جهد توزیعی آکبر وتحقیق 
نتانج أعلى بنفس القدر من الأموال . فیمکن تخفیض تکالیف بيع الوحدة بشکل کبیر 
عن طریق تحقیق حجم مبیعات آکبر باستخدام نفس القوة البيعية . إما عن طریق 
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سوف تکون هناك بعض الحالات يجب أن تخفض فیها التکالیف » ولکن هذا النهج 
المالى ad‏ أكبر من الجهد الرقابی إلى الرقابة الوقائية » حیث یمکن استخدام هوامش 
الربح وتکالیف التوزیع لوضع إجراءات GELS!‏ ؛ عن طریق تغییر الخطط لضمان نتائج 
أفضل . 
تعلیسل تکالبسف التوزيسع : 
هناك العدید من الطرق لتحلیل تکالیف التوزیم منها : 
- على أساس طبيعة الصروف أو الغرض من النفقة : تسجل هذه العلومات فى 
JU‏ لهذه الصروفات SI‏ يبلغ مدير البیعات لاذا ارتفع مصروف معین بشکل 
کبیر ؟ من هو السئول عن زيادة التکالیف ؟ وماذا یمکن عمله لتحسین الوضع ؟ 
- على أساس عائد المساهمة : بتحدد sole‏ الساهمة بالفرق بين إيراد البیعات : 
والصروفات الباشرة (التغیرة] التی تحملتها الشركة فى سبیل الحصول على ذلك 
الایراد موضع التحلیل . آما الصروفات التی لا يتم خصمها من الایرادات عند 
ویستخدم عائد المساهمة فى مجال اتخاذ القرارات التكتيكية قصيرة الأجل , ولکنه 
لا یصلح للقرارات طويلة الأجل . نظرا GY‏ یتجاهل ضرورة تغطية التکالیف الكلية , 
التی تتضمن الاعباء الاضافية الثابتة . ویتمیز هذا النهج بما يلى : 
- قياس الکسب الفوری للعملية موضع الفحص , الضاف إلى أرباح الشركة ككل . 
- تسهیل قرارات الادارة ٠‏ نظرا GY‏ تلك التکالیف التی ستتغير قد تم فصلها عن 
تلك التی لن تتأثر بالقرار . 
- تجنب الأخطاء والجدال الذی ينشاً بسبب توزیع التکالیف . 
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- سهولة التطبیق ۰ حیث یسهل التعرف على التکالیف الباشرة بشکل سر ع من 
التکالیف الاجمالية » التی تتضمن التکالیف الجملة . 
- یمکن الحصول على البیانات بسرعة آکبر وجهد أقل . 
على أساس الوظائف أو الهام الوظيفية الوداة : بتطلب هذا النوع من التحلیل 
الخطوات التالية : 
- تحدید المهام الوظيفية التی سیتم قیاسها , مثل زیارات البیع » الشحنات من 
المخازن 0 إعداد اليريد الدورى 8 
- الفصل بين تكاليف الوظائف بغرض القياس . ويمكن أن يتم ذلك من خلال 
scat —‏ ویحوآت قاش الشات الوظنفية فا الگمیات الم Sige‏ بالارطال قد 
تستخدم کمقیاس لمصروفات الشحن ‘ أو عدد ol Lil‏ التى يقوم بها رجل البیع قد 
تخدم کأحد وحدات القیاس لصروف البیع الیدانی الباشر . 
- حساب تكلفة وحدة العملية عن طریق قسمة التکالیف الوظيفية الخاضعة للرقابة 
والتحکم على ssc‏ الوحدات . 
- اتخاذ الاجراء الصحح إذا حدثت انحرافات جوهرية فى التكلفة . 
- على أساس ربط الایرادات بالوظائف : هذا یعنی مقابلة الصروفات بایراداتها . 
ومن ثم يستطيع الراقب المالى أن یفسر نتائج جهد بیعی معین . ویتطلب هذا النوع 
من التحلیل توزیع التکالیف إلى تکالیف مباشرة وأخرى غير مباشرة . وتجدر 
الاشارة إلى أن التکالیف الباشرة تتسم بالوضوح التام » ولکن التکالیف غير 
الباشرة تمثل صعوية كبيرة حیث تنتشر بين مختلف آوجه التكلفة . كما يجب أن 
یکون الراقب المالى من الحكمة بحیث بستنفد الوقت الکافی لکی يقسم التکالیف غير 
بطريقة منطقية على أوجهها الختلفة . وقد تعتمد درجة تعقید عملية التخصیص على 
ما اذا كان التحلیل فى الأجل القصیر أم فى الأجل الطویل . فیجب أن یتضمن 
التحلیل طویل الاجل جمیع التکالیف , بما فیها التکالیف الحملة . ومن ناحية آخری 
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إذا كان القرار يرتبط بمدی زمنی محدود ولفترة زمنية قصيرة » Jia‏ بیع النتج 
لعمیل معين لقترة العام القادم بحیث يحمل النتج العلامة الخاصة بذلك العمیل » فقد 
تکون التکالیف الباشرة فقط هی التی تؤخذ فى الاعتبار . 
إن التوجیه الفعال للجهد البیعی یتطلب کل تلك الأنوا ع من التحلیل , وذلك إذا تم 
إمداد مدير البیعات بالعلومات الضرورية . 
التطبل حسب التطبسق : 
لا شك أنه للبرهنة على جدوى تحليل تكاليف التوزيع فإن الأمر يتطلب خبرة كافية 
فى هذا المجال . وبالرغم من أن درجة الدقة والتفصيل فى عملية التحليل تختلف 
باختلاف الشركات » فإن المنهج العام يكون كما يلى : 
o‏ تحديد أى نوع من التحليل هو المطلوب لوقف معين » مثلاً تحليل حسب طريقة 
التسلیم . 
« تبویب تکالیف التوزیع إلى تكاليف مباشرة وغیر مباشرة . 
ه اختیار وتطبیق أسس التخصیص الناسبة للمصروفات غير الباشرة. هذا بتضمن 
الفصل والعالجة اللائمة للتکالیف التغيرة , عکس التکالیف الثابتة . 
alse! ۰‏ التحلیل والتعلیق علية وتقدیمه إلى السئول الناسب . إن هذا الأمر یتضمن 
الخطوات GIG!‏ للوصول إلى علاقات هامة بين التکالیف والأرباح : 
- تحدید مجمل الریح على اساس الشریحه التسويقية . 
- تجمیع الصروفات الباشرة على أساس القطاع » وطرح الجموع من مجمل الربح 
للوصول إلى الربح بعد الصروفات الباشرة . 
— تخصیص الصروفات غير الباشرة للوصول إلى صافی الربح النهانی . 
- إعداد التحلیلات الفرعية الضرورية لتحدید الظروف التی تحتاج إلى تصحیح . 
ویناقش الجزء التالى الخطوات المطلوية لتنفيذ التحليلات حسب المناطق ‘ 
النتجات » العملاء . وحجم الطلبية . 
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المنطقة البيعية هى أى مساحة جغرافية تستخدمها الشركة لتخطيط ؛ توجيه ؛ 
وتحليل المبيعات ۰ حيث تباع البضاعة ويكون لها تأثير على صافى الربح ؛ نظرا لوجود 
اختلافات واضحة بين الناطق من حيث البیعات المحتملة . مجمل الاریاح wiles.‏ 
الربح . إذا بيعت البضاعة بنفس السعر على أساس التسلیم محل البائع فإن مجمل 
الربح لا یتغیر Li.‏ |ذا بيخت البضاعة على أساس آسعار التسلیم محل الشتری r‏ 
فتكلفة البیع فى نیویورك ذات الكثافة السكانية العالية تختلف عن تكلفة البیع فى 
تکساش الغريية . قظرا لتلك الظروف الختلفة « Gow‏ آن یکون لدی التنفیذیین تحلیل 
لتکالیف التوزیع على أساس الناطق . فمثل هذه العلومات تسمح لدیری البیعات فى 
حالة الضرورة Gb‏ یعیدوا تنظیم الجهود Gaull‏ . وأن یوجهوا تلك الجهود إلى الناطق 
الاکثر ربحية . 
كبيرة ۰ فان الشرکات الصناعية التی تغطى أسواقا دولية یمکن أن تستفید بشکل کبیر 
من مثل هذا التحلیل » فى حين أنه قد لا تستفید منه متاجر التجزئة . وتحدید أى نوع 
يجب اجراوّه من التحليل حسب المناطق يعتمد على المشكلة ونوع المنظمة . فإذا كان 
مدير المبيعات مسئولاً عن التكاليف والنتائج » فإنه يكون من المرغوب فيه القيام 
بالتحليل الكامل حسب منطقة المسئولية تلك . أما إذا كانت المشكلة تتعلق بتكلفة البيع 
فى مدينة صغيرة بالمقارنة بتكلفة البيع فى مدينة كبيرة » فمثل هذا التقسيم يجب أن 
ينطبق على التكاليف . 
- اعادة ترتيب حدود المنطقة لتخفيض المصروفات البيعية وضمان تغطية أفضل 

لحاجات العملاء . 
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- نقل رجال البیع لختلف الناطق . 

عن قي ی ااا + 
- تغيير طريقة البيع أو قناة التوزيع (التحول من رجل البيع إلى وكيل » مثلاً) . 
- تغيير مواقع المخازن فى المنطقة . 
- التوقف عن البيع فى المناطق غير المربحة . 
- تغيير سياسة الإعلان أو النفقات الإعلانية فى المنطقة . 
التحلسل حسب النتجات : 
تبيعه الشركة . وهكذا فانه عاجلا أو آجلا تواجه کل شركة بمشكلة تحديد أى النتجات 
يجب عليها أن تبيعها . هل ستبیم الشركة أفضل al‏ أرخص منتج ؟ هل ستقوم 
الشركة بالترويج لاستخدام نوع جديد من البلاستيك ؟ هل يجب على الشركة أن تقدم 
محرکٌا صامتا للطائرات ؟ الاجابة عن مثل قك الاسئلة ذات شقین . الأول + من خلال 
تحلیل السوق » حيث يجب تحدید ماذا یحتاج العملاء « وأى الأسعار سوف یدفعون d‏ 
بعد ذلك . ومن خلال تحلیل التكلفة يجب أن تحدد الشركة ما إذا كانت تستطیع 
تصنیع وبیع النتج بشکل مریح . لهذا فان التحلیل حسب النتجات یکون آمرا 
مرغويًا فيه . 

وغنى عن البيان أنه حتى تزيد من حجم المبيعات » فغاليًا ما تضيق العديد من 
الشركات منتجات جديدة إلى خططها . وأحيانًا تتوافق تلك النتجات الجديدة مع 
الخطة بما يسمح بتحقيق مزايا اقتصادية معينة للشركة . ومع ذلك » فغالبًا ما تتطلب 
النتجات المختلفة خدمات جديدة بدرجات متفاوتة . لهذا السبب أيضا يكون التحليل 
حسب النتجات ضروريًا لتحديد تكلفة البيع » وكذا صافى الربح . 

وبصفة عامة ۰ يجب أن يوجه الجهد البيعى تجاه تلك المنتجات التى يمكن أن تحقق 
lel‏ صافى ربح » ومما لا شك فيه أن تحليل التكلفة يعتبر ضروريًا لمعرفة أى منتجات 
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الفصل السابع مصروفات التوزیع 


هی تلك . لیس القصود هنا القول أنه يجب على الشركة أن تسقط النتجات ذات 
هامش الربح المنخفض , فقد تساهم بقدر يفوق التکالیف النقدية , أو قد تکون ضرورية 
كوسيلة توفر الراحة للعمیل فى التعامل مع الشركة . علاوة على ذلك » قد يكون هناك 
احتمال ضئيل لبيع منتج ذى هامش ربح مرتفع إلى عميل ما ا 
مت که بيع tok yl‏ تراسو اربوا ولاز spall‏ منخفض الربح إلى 
منتج الطلاء . فهناك عوامل ASI‏ من مجرد اعتبارات التكلفة , ولكن يجب ملاحظة مثل 
تلك الظروف والإبقاء عليها داخل حدود مقبولة . وتستخدم بعد ذلك تحليلات التكلفة 
حسب المنتجات فى توجيه الجهود البيعية . 
وبناء على تحليلات التكلفة حسب المنتجات , قد يجد العديد من المراقبين الماليين 
أن صافى الربح لمجموعة المنتجات بالكامل ليس كبيرًا بدرجة كافية , أو حتى أن 
الشركة تعانى من الخسائر . وعندما يتم الكشف عن مثل تلك الظروف Sale.‏ تتخذ 
خطوات معينة من أجل زيادة هامش الربح » فنظرا GY‏ الشركة لا تكون فى وضع 
يسمح لها بأن تسقط خط إنتاج بالكامل » فيمكن النظر إلى التحليل بطريقة أخرى 
باعتباره وسيلة للرقابة على التكاليف , فقد تكون تكاليف الإنتاج والتوزيع عالية جدا . 
آخیرا » فان تحليلات تكاليف المنتجات تساعد على تحديد أسعار البيع عندما تكون 
الشركة فى موقف تستخدم فيه التكاليف كموجه رئيسى لتحديد السعر . مثل هذه 
التحليلات تعتبر مطلوية مقترنة بتحديد الحد الأقصى لتفضيلات الأسعار بالنسبة 
ومن البديهى بالنسبة لمعظم المراقبين الماليين أنه يجب أن يتم تحليل تكاليف 
التوزيع حسب المنتجات , إذا كانت خصائص البضاعة أو طرق توزيعها » التى يفترض 
أن تمثل أساسا موحدا للتحميل ليست موشرا للجهود أو التکالیف البيعية . فی هذه 
ULI!‏ قد تكون المبيعات بالأرطال أو الوحدات أو الدولارات Glia‏ مقياس Jsle‏ لتحميل 
اسنات البيعية . مع ذلك . فهناك الكثير من الظروف التى يكون فيها التحميل غير 
دقیق أو مضلل › ومنها : 
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مصروفات النوزیع الفصل السابع 
- إذا كانت هناك اختلافات فى توقیت أو كمية الجهود البيعية الطلوبة : فقد يحتاج 
النتج )1( الذی تباع الوحدة منه بسعر ٠.1‏ دولار إلى حوالی ثلاثة أضعاف الجهد 
الذى یحتاج إليه النتج (ن) الذی تباع الوحدة منه بسعر ۰.۳ دولار » لهذا فلن 
تکون قيمة البیعات ولا كميتها ساسا Yale‏ . وقد یحتاج منتج ما إلى درجة أعلى 
من الساعدة الفنية وعددا أكبر من الکالات الهاتفية التذكيرية , عندما تقارن بمنتج 
آخر . ومن ناحية أخرى ؛ قد یبیع رجل البیع التخصص منتجا ما » فى حین أن 
رجل البیع غير التخصص ریما يبيع منتجا آخر . ينتج عن کل تلك الظروف AMG‏ 
البیع على أساس كمية أو قيمة البیعات , إذا كان أحد النتجات يباع بصفة أساسية 
عن طريق البريد ٠‏ فى حين يباع المنتج الآخر عن طريق رجال البيع . 

- إذا كانت هناك اختلافات فى حجم الطلبية : يمكن أن تختلف تكاليف التوزيع » فى 
حالة بيع أحد النتجات فى شكل مجموعات تزن كل منها عشرة أرطال » فى حين 

- إذا كانت هناك اختلافات فى قنوات التوزيع : قد يباع منتج ما مباشرة إلى تجار 
التجزنة » بينما يوزع الآخر من خلال تجار الجملة . وهنا أيضًا يكون هناك اختلاف 
فى تكاليف التوزيع 

تا وم ee‏ حب وی الضعف . حيث يمكن أن 

- تحویل ترکیز الجهود البيعية إلى خطوط الانتاج الاکثر ربحية ۰ أو توجیه الجهود Les‏ 
یتمشی مع البیعات الرتقية . 

- تعدیل أسعار البیع . 

Gis -‏ خطوط انتاج معینه غير مريحة > أحجام معينة من العبوات , آلوان معينة , 
is‏ 
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الفصل السابع مصروفات التوزیع 
- اضافة خطوط انتاج جديدة ذات علاق» بمجموعة النتجات القائمة . وتشترك معها 

فى مصروفات التوزیع الثابتة . 
- تغيير طريقة البیع أو قناة التوزیع . 
- تغییر نوع » مبلغ ۰ وترکیز الاعلان . 
Sule! -‏ النظر فى التغلیف , التصمیم , الجودة , وهکذا . 
التخلسل حست العوسلا. : 

عند البیع إلى فئة معينة من العملاء قد تکون التكلفة آعلی من التكلفة فى حالة 
البیع إلى فئة آخری . وأيضا قد تکون التكلفة أعلى عند البیع لعمیل معین عن البیم 
لعمیل آخر من نفس Gall‏ . فیعض العملاء قد يطلب خدمات آکثر» مثل التخزین »› 
إذا كان ذلك برجم إلى اختلاف حجم الطلبیات أو الشتریات السنوية . مرة أخرى 
آنوا ع المنتجات المباعة لبعض فنات العملاء تختلف عنها للفتات الأخرى . كل هذه هى 
آسباب کون التحلیلات حسب العملاء ضرورية لقیاس الاختلاف فى صافی الریح . 
والی جانب الفائدة فى مجال توجیه الجهود البيعية » تخدم هذه التحلیلات فى تحدید 
الأسعار وفرض الرقابة على تکالیف التوزیع . 

وتجدر الاشارة إلى أنه قد لا تتم التحلیلات حسب العملاء فى معظم الشرکات 
بشكل مستمر . ققد یکون مدير المبيعات مهتما بما إذا كانت الایرادات تتحقق من 
حساب معین . أو قد يفكر ملیا فى تغییرات فى مجموعات معينة من الحسابات . فى 
هذه الحالات يمكن القیام بتحلیلات خاصه . 
بشكل عام بمجموعات أو فنات معينة . إن العاملین الأساسیین فى اختیار التبویب 
لاختلاف تکالیف التوزیع) « وامكانية القیام بالفصل بين بنود تکالیف التوزیع . وفی 
هذا الصدد فان التصنیفات التی ثبت آنها مفيدة هی : 
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مصروفات التوزیع الفصل السابع 


- قيمة الشتریات السنوية . 

- الوقع . 

- تکرار زیارات رجال البیع . 

- نوع الوکیل (تاجر تجزئة » تاجر جملة » أو رجل بیع) . 

- التصنیف الائتمانی للعملاء . 
النهج قد بستنفد الکثیر من الوقت . وهناك طريقة آخری تعتمد على أسلوب العاينة . 
حيث يتم اختیار عملاء ممتلین عن کل Ga‏ منهم » وتحدد تکالیف خدمتهم . ویمکن 
تعدیل هذا النهج عن طریق القیام بتحلیل تفصیلی شامل فى بعض الناطق ۰ وتحلیل 
على أساس العینات فى مناطق آخری . 

Y‏ شك أن قيمة التحلیل سوف تزداد اذا كان من المکن تحمیل بعض بنود 
التکالیف بشکل مباشر للعملاء » وآن يتم تخصیص البنود غير الباشرة . فى ظل هذا 
مثل عدد الزیارات التی تمت للعملاء . الوقت الذی استّنفد مع العملاء e‏ أو عدد 
الطلدات . 


وتجدر الاشنارة إلى اه توف نگون متاك مناسبات يجب فیها اغا قرار یشان 
ما اذا كان من الواجب الاستمرار فى التعامل مع أحد العملاء » أو ما اذا كان من 
الواح ded, pall Mb es‏ سبق igh jt, (IA‏ نیع من ijt‏ 
ذى قيمة » مع ضمان عاند مساهمة یتوافق مع متطلبات التشغیل العادية . 

هذا ويوفر التحليل حسب العملاء معلومات ذات قيمة عالية بالنسبة لمديرى 
التسویق . انه یعطی صورة واضحهة عن عدد الحسایات داخل كل مدى لحجم النشاط « 
وعن متوسط قيمة الطلبية . وعند استخدام هذه العلومات کاساس للاجراءات 
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المصححة » يجب أن يؤخذ فى الاعتبار حجم الانتاج اللازم لتغطية التکالیف الثابتة . 
فالعلومات سوف توفر حقانق تتأسس Gale‏ مناقشات التنفیذیین فیما یتعلق بالقضایا 
التالية : 

- عدم الاستمرار فى التعامل مع مجموعات معينة من العملاء . 

- تعدیلات الأسعار . 

- الحاجة إلى هامش ربح أعلى بالنسبة لجموعات معينة من العملاء . 

- التغییرات فى طريقة البیع . 
Í‏ اسل سض صم | لاس : 

إن أحد أسباب ارتفاع تکالیف التوزیع وکذا البیعات غير الربحة » هو الطلبیات 
الصغيرة - لیس لأنها صغيرة » بل SY‏ الایراد ليس Le‏ بما یکفی لتغطية کل 
التکالیف التعلقة بالعملية وتحقیق الربح . ومن الجدیر SUL‏ أن هناك العدید من 
الحالات لا یکون من المکن وقف التعامل فیها على أساس الطلبیات الصغيرة ؛ ومع 
ذلك » فیمکن أن یتخذ إجراء مصحح لوضم المشكلة فى نطاق التحکم . والخطوة الأولی 
التی یتخذها الراقب JU!‏ هى الحصول على الحقائق من خلال تحلیل تکالیف التوزیع 
على أساس aaa‏ الطلبية . 

ويطبيعة الحال يمكن أن تكون المشكلة فى شركة ما أكثر أهمية عنها فى الأخرى › 
ويصفة خاصة عندما تكون تكاليف معالجة الطلبية عالية نسبيا أو ثابتة . 

إن إجراءات تحليل تكاليف التوزيع حسب حجم الطلبية لا تختلف عن تلك 
الإجراءات المستخدمة فى التحليلات الأخرى . إنها تتضمن تقسيم تكاليف التوزيع إلى 
تكاليف ثابتة وتكاليف متغيرة . وفى هذه الحالة سوف يعترف ببعض التكاليف كتكاليف 
ثابتة بالنسبة لكل أحجام الطلبيات » والبعض الآخر سوف يتغير مع القيمة المالية 
للطلبية . وهناك أيضًا بعض بنود التكاليف تتغير مع الحجم المادى للطلبية أى الكمية 


المطلوية . والخطوات الخمس التی ستتبع هى : 


مصروفات التوزیع الفصل السابع 
۱- تحدید مجموعات حجم الطلبية التی سیتم دراستها (مثلاً » أقل من Yo‏ دولار » 
من ۲۱ إلى 0° دولار» وهکذا) ۰ 
۲- تصنیف التکالیف إلى تلك التی تتغیر مع حجم الطلبية (التغلیف مثلا) . تلك 
التکالیف الوحدة التی لا تختلف بالنسبة لجمیع الأحجام (مثلاً . امساك حسابات 
الدینین) » وتلك التی يجب أن تعتبر کاعباء اضافية (مثلاً . تکالیف الاعلان 
MEE‏ 
۳- تحدید العوامل التی تؤثر على مبلغ الصروفات التفيرة القابلة للتطبیق على 
الطلبیات من مختلف الأحجام (مثل . القيمة « الوزن . أو حجم التداول) . 
-٤‏ تحدید نصيب الطلبية من الصروفات التغبرة . ثم تضاف التکالیف الوحدة « وبهذا 
نصل إلى التکالیف الباشرة للطلبیات حسب الحجم . 
۵- تحدید نصيب الطلبية من الاعباء الاضافية على أساس بعض العوامل اللائمة مثل 
القنطار الانجلیزی , القيمة , للوصول إلى إجمالى تکالیف الطلبية . 
تحطسلات أضرى : 
هذا وقد وجد أن التحلیلات التالية تکون أیضا ذات قائدة : 
- حسب قنوات التوزیع : یعتبر هذا التحلیل مفیدا عند اتخاذ قرار بشان اختیار قناة 
التوزیع . من آجل توجیه الجهود البيعية نحو أكثر القنوات ربحية . ویتطلب الأمر 
اجراء هذا التحلیل من وقت GAY‏ عندما تتغیر اتجاهات التكلفة . 

- حسب طريقة البیع : بنطیق هنا نفس التعلیق الوارد بشان التحلیل حسب قنوات 
التوزيع . 

- حسب رجل البیع : لغرض قياس آداء رجل البیع معبرًا Ge‏ فى شکل أرباح ۰ ومن 
أجل توجیه أفضل لرجال البیع لتنفیذ الأنشطة الطلوية منهم . 

- حسب التنظیم أو القطاع التشغیلی : یعتبر هذا التحلیل مفیدا فى حالة ما اذا 

كانت هناك قطاعات بيعية مستقلة . ویستخدم مثلا فى قياس أداء التنقیذی السئول 
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عن القطا ع البیعی . ومن أمثلة ذلك » التحلیلات على أساس الأقسام فى التاجر ذات 

الصناعية . 

هذا ويجب أن یوّخذ فى الاعتبار كل تأثير ممکن على كل نشاط بالشركة , عند 
صياغة توصيات على أساس تحليل تكاليف التوزيع . وقبل الوصول إلى القرار. فعند 
اتخاذ قرار بشأن استبعاد منطقة معينة » يجب أن يؤخذ فى الاعتبار الأثر الصافى 
على الربح » التغير فى حجم نشاط المصنع فى ظل نفس مبلغ المصروفات الثابتة , 
والاختلاف فى تكلفة الوحدة المترتب على القرار . 
وضج موازضة التسوزيسع : 

LJL‏ ما يتم تخطيط ورقابة مصروفات الإعلان وترويج المبيعات على أساس 
المشروع . فيعض مجالس الإدارات يفضلون المصادقة على تلك المشروعات بطريقة 
مشابهة لطلبات الموازنة الرأسمالية » وذلك لأسباب مختلفة . ففى العديد من الشرکات - 
متاجر التجزئّة ومنتجى السلع الاستهلاكية مثل بروكتر آند جامبل أو كوكاكولا ‏ يمثل 
فعالية برامج الإعلان وترويج المبيعات . كما أن نتائج تلك البرامج لا تظهر بشكل 
فورى ومباشر كما هو الحال فى أنوا ع الجهود التسويقية الأخرى . مثل البيع المباشر . 
وأخيرًا » فإنه ‏ بخلاف الجهود البيعية الأخرى ‏ يتم تنظيم الإعلان وترويج المبيعات فى 
إدارة مستقلة أو عن طريق وكالة خارجية . 

ويختلف الهدف من الاعلان تبعا للظروف المختلفة . فإذا كان الهدف العام هو دعم 
الأهداف التسويقية بمعناها الواسع » فإن الأهداف الأكثر تحديدًا تتضمن ما يلى : 
- تثقيف المستهلكين بشأن كيفية استخدام المنتج أو الخدمة . 
- تخفيض تكاليف الجهود البيعية الأخرى . 
- زيادة المبيعات . 
- إنشاء أو المحافظة على علامات تجارية أو أسماء ماركات . 


وظيفة المراقب المالى كنا 


مصروغات التوزیع الفصل السابع 

- فتح أسواق جديدة . 

= و | نیزا SSR‏ التقوق ییا , 

- الحافظة علی الاسعار . 

- تقدیم منتج جدید أو خدمة جديدة . 

- خلق رأى عام فى صالح الشركة . 

- تجنب التشریعات غير الملائمة . 
وفيما یلی شرح للطریقتین الستخدمتین فى وضع موازنة الاعلان وترویج 

المبيعات ‘ 

-١‏ طريقة تخصيص مبلغ إجمالى : تستلزم هذه الطريقة التى تتميز بالبساطة إقرار 
نفقات الاعلان وترويج المبيعات على أساس علاقتها ببعض العوامل . وبالرغم من 
آنها تفتقر إلى الاساس العلمی : فقد تکون هناك علاقة محسوسة طويلة الاجل بين 
نفقات الاعلان ومستوی البیعات . وفی JE‏ هذه الخطة فان البلغ الاجمالی الذی 
سیتم إنفاقه يمكن أن يتأسس على : 
- نسبة مثوية من المبيغات المخططة أو الواردة فى الوازنة . 
- مبلغ ثابت لكل وحدة متوقع بیعها . 
ie tate, =‏ الاغلان Gall‏ بالشثة السابقة بنسرة هة ما 
- نسبة مثوية من مجمل ربع النتج عن السنة السابقة » أو السنة موضع التخطیط . 
- نسبة مكوية من صافی ریح السنة السابقة ؛ آو السنة موضع التخطیط . 

« طريقة البلغ القدر اللازم للوصول إلى هدف معین : فى ظل هذه الطريقة‎ -Y 
e تحدد الاستراتیجیات والتکتیکات , لکی یمکن تقدیر التکالیف الناسبة لكل تكتيك‎ 
التکالیف السنوية . وفی بعض الحالات یمکن مقارنة الریح‎ Shee! لوصول إلى‎ 
الحدی أو مجمل الریح للوحدة الاضافية القدر بيعها , مع مصروف الاعلان لتحدید‎ 
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الفصل السابع 


مصروفات التوزیع 


ما اذا كان الشروع يبدو أنه سیحقق غرضه المالى . ویمکن أن يتم ذلك على 
أساس العلاقة بين المصروف الاضافی للاعلان والكمية المضافة . للتحقق عند أى 
نقطة سوف تتجاوز تكلفة الاعلان للوحدة الإضافية » والربح الحدى الإضافى بعد 
تغطية التکالیف الباشرة . مثل هذا التحلیل یوضحه الجدول رقم (۱-۷) : 


جدول رقم (۱-۷) : مصروف الإعلان ALAL‏ وهامش الربح 


مصروف 

الكمية الاعلان 
الاضافية الضاف 
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ویجب أن ندرك أن نشاط الاعمال يجب أن يدار بكفاءة ۰ الأمر الذى بتطلب وجود 
ادوات قياس : معاییر . ۷ شك أن نقطة البداية فى هذا الصند هی التطیل الکامل 


العملیات الاضية . فعن طریق هذا التحطیل قد تحدد أن 


۰ زيارة قد تمت بواسطة 


رجل البیع فى منطقة معينة , بتكلفة قدرها o‏ دولار للزيارة » محققة نتائج بیعیه معینه . 
ولکن الأسئلة التی تطرح نفسها مازالت دون GL!‏ بخصوص عدد الزیارات التی كان 
يجب القیام بها بواسطة موظف البیعات » وبأى تكلفة للزيارة الواحدة . هذه العناصر 
يجب أن تکون مؤكدة اذا كان هناك نظاما للرقابة يطبق على الجهود البيعية . فقد نعلم 
أن ۱۰۰۰ طلبية قد تم معالجتها کتابیا بتكلفة قدرها ۰.۰ دولار للطلبية » ولکننا أيضا 


وظيفة الراقب الالی 


fer 


مصروفات التوزیع الفصل السابع 

نحتاج لعرفة ما كان يجب أن تکون عليه تلك التكلفة إذا ما كان العمل الکتابی 
يدار بكفاءة . باختصار نحن نحتاج إلى معايير عن طريقها يمكن الحكم على أداء 
وظيفة التوزيع وتوضح نقاط ضعفها . 

ولعله ليس من الحكمة أن نجادل فى أنه من الممكن أن تكون جميع أنشطة التوزيع 
نمطية بشکل كبير . ففى حقيقة الأمر » ليس من الممكن معايرة أنشطة الإنتاج 
ذلك , إذا لم يكن هناك المختص الكفء الذى يقرر Ge Gi‏ جهود التوزيع هو الضرورى 
لضمان نتائج معينة » وما سوف تكون عليه تكلفة تنفيذها » فان الإدارة تكون Úa‏ فى 

ومن الجدير بالذكر أنه إذا لم تكن العديد من عوامل التكلفة والأداء محلاً للرقابة 
المستمرة , فانه من المؤكد عدم تحقيق أهداف المسئول التنفيذى المتعلقة بالربح . ولكن 
تلك الرقابة تقتضى ضمنا وجود معايير . فمثلا » لن يمكن معرفة ما إذا كان عدد 
ساعات العمل بالمخازن Úle‏ جدًا كرقم مطلق , وانما يبدو هذا الرقم Lille‏ جدًا إذا ما 
قورن بما يجب أن يكون عليه فى ظل مختلف الظروف - أى فقط عندما تطبق العاییر . 

وقد تكون معايير تكاليف التوزيع ذات طبيعة عامة , أو فى شكل الوحدات التى 
تستخدم فى قياس الأداء الفردى ٠‏ وتتمثل فيما بلی : 

- تكاليف البيع كنسبة مئوية من صافى المبيعات . 

- التكلفة لكل دولار من مجمل الریح . 

- تكلفة الوحدة المباعة . 

- تكلفة عملية المبيعات . 

- تكلفة حساب العميل . 

وتعتبر هذه المعايير مؤشرات مفيدة لاتجاهات جميع جهود التوزيع , وأیضا يمكن 
أن تطبق تلك المعايير على المنتجات ؛ المناطق . الفروع ۰ أو الادارات . 
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الفصل السابع مصروفات التوزيع 


مع ذلك فان تلك العاییر العامة لا تشير بالضرورة إلى نقاط الضعف بالنسبة 
للمسئولیات الفردية . فاذا كانت التكاليف ستخضم للرقابة » فیجب قياس الاداء 
الفردی . وبالتبعية » يجب أن یضع الراقب المالى معاییر للتکالیف الخاضعة للرقابة 
على أساس البنود أو الوظائف . فمثلا . المعايير فى الخازن یمکن أن تکون التكلفة 
لكل بند تم تداوله أو التكلفة لكل شحنة . ویمکن أن تکون المعايير الخاصة بقوة البیع 
الباشر هى التكلفة لكل ميل مقطوع . أو التكلفة اليومية . 
كيف يتم وضح معايير تعاليف التوزيسع ؟ 

الخطوة الأولى : لوضع معايير تكاليف التوزيع هى تبويب التكاليف على أساس 
الوظائف والأنشطة حسب السئولية الشخصية . ففى معظم أنشطة الأعمال يتم 
الفصل بين تكاليف الوظائف الرئيسية مثل التسويق الباشر ٠‏ الاعلان » النقل e‏ 
التخزين . الائتمان والتحصيل ؛ والتمويل » كما تخضع كل من تلك التكاليف بشكل 
منفرد للدراسة والرقابة . هذا ويجب أن يتم إجراء تبويب إضافى لتكاليف الوظائف 
الرئيسية . على أساس الأنشطة التى تتشكل منها الخدمات الوظيفية . فبالنسبة 
لتكاليف الائتمان والتحصيل , على سبيل المثال » يمكن الفصل بين تكاليف التصريح 
بمنح الائتمان ؛ عمليات التحميل بالائتمان » عمليات سداد الائتمان » وتحرير خطابات 
التحصیل . 

الخطوة الثانية : أن يتم اختیار الوحدات أو أسس القیاس التی يتم عن طريقها 
التعبير عن العاییر . وقد ینطبق هذا القیاس على الجهد الستنقد ؛ علی التكلقة .“على 
النتائج الحققة » أو على العلاقة بين تلك العوامل . فمثلاً » یتوقع من کل رجل بیع أن 
یکون قد قام بعدد معين من الزیارات البيعية فى الیوم . هذا يؤسس مقیاسا للجهد 
الستنفد ؛ ووحدة القیاس هی الزيارة . ویمکن أن تقاس تكلفة تحریر الطلبیات فى 
قسم الطلبات على أساس عدد الطلبيات التی تم تحریرها . هذا هو مقیاس التكلفة LÍ‏ 
وحدة القیاس فهی الطلبية . وقد یتوقع من رجال البیع أن یحققوا عددًا معينًا من 
الطلبیات أو أن یحققوا عددا معینا من الحسابات الجديدة . هذا هو مقیاس للنتانج . 
Li‏ وحدات القیاس قهی الطلبیات والحسابات الجديدة . وأخيرا ۰ قد يكون مطلوبا من 
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رجال البیع أن یحافظوا على التکالیف الباشرة قى حدود ZA‏ من حجم مبیعاتهم . هنا 
يعبر عن القیاس بالعلاقة بين تکالیف معينة والنتائج فى شکل أحجام مبیعات » 
وأساس القیاس هو نسبة |حداهما إلى الأخرى . 

وعلی الرغم من أن وحدات قياس معينة قد لا تکون متاحة لكل أنشطة التوزیع ؛ 
فيجب أن يتم اختیار بعض الاسس قبل إمكانية تطبیق العاییر . فعندما لا تکون هناك 
تقاس ٠‏ مثلاً « تکالیف الائتمان والتحصیل بالکامل بعدد الحسابات الرحل الیها ۰ أو 
قد تقاس تکالیف الاعلان بالکامل بنسبتها إلى قيمة البیعات . 

الخطوة TRULY‏ : آن تحلل الخبرة الاضية الرتبطة بتکالیف الوظائف والانشطة 
الخاهنة التی بستلزمها اختيار افضل خبرة وافضل اجراء: وقد Saute‏ ذلك دزاس 

الخطوة الرابعة : أن يوضع فى الاعتبار تأثیر التغیرات التوقعة فى الظروف 
الخارجية . وفی برنامج البیعات الخططة على التکالیف . فاذا كان متوقعا مقاومة 
متزايدة للسبیعات ۰ فیجب أن يقدر تأثير ذلك على التکالیف , مثل تکالیف الاعلان 
وتکالیف البیع الباشر . واذا كان البرنامج يستدعى اطاله فترة الائتمان , فیجب تقدير 
تأثير ذلك على تکالیف التمویل . 

الخطوة الاخيرة : تلخیص آراء هوّلاء التنفیذیین الذين توهلهم خبراتهم وتدریبهم 
للحکم على مقاییس الاداء الرضی . 

لا شك أنه سوف بترتب على المعايير بعد وضعها بشکل نهائی الکثیر من التداخل « 
فقد تطبق التكاليف العيارية على وظيفة التخزین بالکامل » وفى داخل هذه الوظيفة قد 
الأعمال الكتابية الخاصة بمعالجة وتجمیم الطلبیات . 

هذا ولا يجب إغفال ضرورة وضع معايير مختلفة لمختلف المناطق , النتجات › 
قنوات التوزیع ola.‏ العملاء « الادارات > وهکذا ‘ حيث تسود ظروف مختلفة 5 
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معلو مات إضافيسة از مسة 5 ستخدام المعايسسر : 

لى تستخدم العانیر بطريقة فعالة ٠‏ يجب آن تقوم الشركة ویشکل منتظم بتسجیل 
وتخرین الطومات التعلقة بالینود غير التشایهة تماما من الطومات الحاسبية 
العتادة . وقیما بلی بعض أمثلة لبیانات تلك الينود : 
- تحلیل البیعات فى شکل وحدات مادية . 
ssc -‏ عملیات البیع مبوية على أساس الحجم » ساعات العمل اليومية , وهکذا . 
- عدد عروض الأسعار التی تم اعدادها . 


- عدد الطبیات مبوية على أساس الحجم ‏ الفترة التی تم خلالها تلقی الطلبیات › 
وهکذا . 


- متوسط عدد رجال البیع . 

- عدد رجال البیع / يوم . 

- عدد الزیارات للعملاء القدامی والجدد . 

- عدد الأیام التی قضاها رجل البیع سفرا . 

- عدد الأميال التی قطعها رجل البیع سفرا . 

- متوسط عدد العملاء مبوبا حسب الوقع » حجم النشاط » وهکذا . 

sse -‏ ساعات العمل البشری لرجال البیع ۰ رجال الاعلان والعرض ۰ عمال الخازن e‏ 
سائقی الشاحنات » موظفی التسلیم » وموظفی الاعمال الكتابية » وهکذا . 

- عدد عملیات الردودات والسموحات مبوية حسب أسباب حدوثها . 

ssc -‏ وحدات الساحات الاعلانية الستخدمة » أو الوقت الستنفد فى مختلف وسائل 


الاعلان . 
- عدد الوحدات الاعلانية الوزعه بالبرید : الخطابات . الدوریات » الطویات » التقاویم 
السنوية £ وهکذا ۰ 
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- عدد الوحدات الوزعة من الواد الاعلانية : بطاقات ذات فتحة شقاقة » واجهات 
العرض بالحلات ۰ القحمات الاعلانية , وهکذا . 

- عدد العبنات الموزعة . 

- عدد مرات عرض هزايا السلعة التى تم تنفيذها . 

- غدد الاستفسارات المسثلمة : 

- عدد العملاء الجدد الذين تم الاتفاق معهم . 

- عدد الشحنات . 

- تحليل الشحنات حسب الوحدات المادية . 

= عدد وحدات الطن/ ميل الخاضة Gal‏ . 

- عدد الارسالیات . 

ase =‏ الطرود السلمة : 

sac -‏ الأميال کمقیاس لتشغيل الشاحنات . 

- کمیات السلع التی تم مناولتها بالخازن . 

- متوسط كمية الخزون المحتفظ به . 

- معدلات الدوران بالقيمة والكمية . 

- متوسط عدد الحسايات المستخدمة . 

- عدد الفواتير . 

د هون التو دات المسظفة : 

- عدد. خطابات الائتمان المرسلة . 

- متوسط عدد الأيام التى تظل قيها الحسابات مستحقة . 

- متوسط مبلغ الذمم . 

- عدد المفردات البريدية التى تم معالجتها . 
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الفصل السابع مصروفات التوزیع 
- عدد الرسائل البريدية الرسلة . 
- عدد الخطابات التى تم كتابتها ١‏ 

هذا ويجب أن يتم تحليل الكثير من البنود السابقة بشكل آکبر حسب المناطق » 
السلع . والادارات ٠‏ لتوفير كل المعلومات المطلوية . 

مثل تلك المعلومات سوف تكون ذات فائدة للكثير من الأغراض فى مجال توجيه 
نشاط التوزيع . ولكنها أساسية لبرنامج المعايير . ومع ذلك فإن الكثير من النشات قد 
أهملت فى الماضى تجميع واستخدام تلك المعلومات . لهذا فمن الطبيعى أن تجد شركة 
ما أن أكثر السجلات Gs‏ لديها هى الخاصة بالات الإنتاج » حيث تحتوی على تاريخ 
الشراء ٠‏ التكلفة . ساعات العمل . الطاقة العاطلة , وتكلفة الصيانة . مع ذلك فريما 
تكون نفس تلك الشركات قد عينت رجل بيع تزيد تكلفته الإجمالية بشكل كبير عن تكلفة 
UYI‏ وتكلفة صيانتها , ولكنها تحتفظ بمعلومات قليلة التفاصيل عنه » والتى يمكن أن 
يوفر تقرير نشاط رجل البيع بعضا منها . 

فى الكثير من الشركات تكون بيانات التوزيع ضئيلة وغير ذات قيمة ۰ وعليه فمن 
أجل إدارة حكيمة لبرنامج التوزيع يجب أن تجمع معلومات أكثر . 
منتخص : 

تعاملنا فى هذا القصل مع ذلك الموضوع الهام الخاص بانتقال المنتج إلى العميل . 
ونظرًا SY‏ تكاليف التوزيع فى بعض المنشات تفوق بكثير تكاليف الإنتاج فإن تخطيطها 
ورقابتها تعتبر هى الأساس . لقد قمنا بتعريف مختلف شرائح تكاليف التوزيع ‏ البيع 
الباشر. الإعلان » النقل » التخزين » وبحوث التسويق ‏ كما قمنا بتعريف دور مدير 
المبيعات والرقابة على هذه المجموعة من المصروفات . بعد ذلك + درسنا عددا من طرق 
تحليل مصروفات التوزيع » متضمنة التحليل حسب المنطقة . المنتج » العميل » وحجم 
الطلبية . وأخيرا أشرنا إلى أنواع متعددة من المعايير التى يمكن أن تستخدم فى 
الرقابة على مصروفات التوزيع ۰ مثل ssc‏ الاستفسارات المستلمة . قيمة الشحنات ؛ 
وعدد الطرود المسلمة . وتعتير الرقابة المحكمة على أنشطة التوزيع hai‏ ضروريًا » 
نظرا لأن تكاليفها يمكن أن تمثل نسبة كبيرة من إجمالى مصروفات الشركة . 
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مصروفات الإعلان وترويج المبيعات 
التقاویم السنوية 

النشرات الدورية التی ترسل للعملاء 
فئات العملاء 

وجه التکلفة 

التصنیف الائتمانی للعملاء 

عرض مزايا السلعة 

مصروفات بيعية مباشرة 

قنوات التوزیع 

مصروفات التوزیع 

الطویات 

التسلیم محل البائع 

الصروفات العامة للتوزیع 
القنطار الانجلیزی 

القحمات الاعلانية 

مصروفات بحوث السوق 

الوفاء بالطلب 

الحصول علی الطلب 

التفوق على النافسة 

تکالیف الشراء 


Advertising and Sales Promotion Expenses 


Calendars 

Circulars 

Classes of Customers 

Cost Object 

Credit Rating of Customers 
Demonstrations 

Direct selling Expenses 
Distribution Channels 
Distribution Expenses 
Folders 

Free on Board (F.O.P) 
General Distribution Expenses 
Hundredweight 

Inserts 

Market Research Expenses 
Order-Filling 
Order-Getting 

Outdo Competition 


Procurement Costs 
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تکالیف الانتاج Production Costs‏ 
مشروع Project‏ 
عروض الاسعار Quotations‏ 
تاجر تجزئة Retailer‏ 
مجهودات بيعية Selling Efforts‏ 
معايير Standards‏ 
واجهات العرض Store Displays‏ 
علامة تجارية Trade Mark‏ 
مصروفات النقل Transportation Expenses‏ 
بطاقات ذات فتحة شفافة Window Cards‏ 





میت ج تب ol‏ 








الثامن 


اجوراطباشة 
اواد امباشرة والأجور ال 


تفس فة : 

تنقسم تكلفة أى منتج بين الواد الباشرة والاجور الباشرة » الأعباء الاضافية . 
تکالیف التوزیع » والتکالیف العمومية والادارية . کل من هذه التکالیف یمکن أن 
یساهم بقدر کبیر فى التكلفة الاجمالية للسنتج » ولکن تقلیدیا فان الواد 
الباشرة والاجور الباشرة يمثلان العنصرین الاکبر فى معظم النتجات . ولهذا 
يجب أن یکون الراقب JU!‏ مهتما بأی نظم للرقابة تسمح برقابة محكمة على هذه 
التکالیف . 

وموضوع هذا الفصل هو الرقابة على الواد الباشرة والاجور الباشرة . بالاضافة 
إلى ذلك . هناك العدید من الاشارات فى السیاق إلى تأثیر نظم الشراء أو الانتاج فى 
الوقت المحدد (جیت) على أساليب الرقابة . والتی تشکك فى مدی الحاجة (وبتوسع !) 
إلى بعض abs‏ الرقابة التقليدية , مثل تلك الستخدمة فى تتبع الأجور الباشرة . 
Lal,‏ بتضمن هذا الفصل مناقشة الآثاز الضارة للعدید من التقاریر التقليدية 
للانحرافات على نتائج الانتاج » ولاذا تحدث هذه النتائج . 
الأضشسداف : 

يمثل نظام محاسبة التكاليف الصناعية جزءا مكملاً لنظام المعلومات الادارية . 
لهذا فعند تحليله لنظم تحديد التكلفة » يجب أن يدرك المراقب المالى هدف نظام 
محاسبة التكاليف الصناعية » ويربطه بمشكلات إدارة الانتاج أو التشغيل . حيث يجب 
أن تحدد الأهداف بشکل واضح إذا أريد للنظام أن يستخدم بشكل فعال . وغنی عن 
البيان أن هناك أهدافًا أساسية لنظام التكاليف » والتى قد تختلف فى الأهمية من 
منظمة إلى أخرى . ومع ذلك » يمكن أن تلخص تلك الأهداف فيما يلى : 
- الرقابة على التكاليف : تمثل الرقابة على التكاليف هدفًا أساسيًا لحاسبة التكاليف 

الصناعية وتحليل التكلفة . لهذا يجب تحلیل عناصر التکالدف الاساسبة - العمل : 

الخامات ؛ الصروفات الصناعية الأخرى ‏ حسب النتج » نوع التكلفة , والسئولية 

عن حدوثها . فمثلاً . يمكن أن یقارن العدد الفعلی الستخدم من الاجزاء فى قسم 
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الواد الباشرة والأجور الباشرة الفصل التامن 


تجمیع الطائرات › الجناح مثلا ؛ مع قائمة الواد ویتخذ الاجراء الصحح عندما 
تست الأفر » 

- تخطیط وقیاس الاداء : يرتبط استخدام بیانات التکالیف فى تخطیط وقیاس الأداء 
بشکل کبیر بموضوع الرقابة على التکالیف . حیث إن بعض العلومات المستخدمة 
لاغراض الرقابة على التکالیف » قد تستخدم فى تخطیط العملیات الصناعية . 
فالمعابير الستخدمة فى الرقابة على الصروفات الصناعية : مثلاً » یمکن أن تستخدم 
فى تخطيط تلك المصروفات للفترات القادمة » مع الأخذ فى الاعتبار الخبرة الماضية 
التعلقة بوضع المعايير . كما يمكن أن ينتفع بتحليل التكلفة . كجزء من عملية 
التخظنط « اتید القن لتقل ALA‏ القرارات : انضا كن أن تقارن تکالافت 
التصنیع مع تكلفة شراء جزء أو مکون معین المساعدة فى اتخاذ قرار بشاأن 
التصنیع أو الشراء . إن استخدام تحليل التكلفة یمکن أن يمتد إلى الکثیر من 
جوانب عملية التخطیط الشاملة . 

- تحدید الاسعار : أحد الأسباب الهامة لتجهیز بیانات التکالیف ۰ هو تحدید أسعار 
البیع . لا شك أنه لیس بالضرورة أن تکون تکالیف تصنيع النتج هی الحدد الوحید 
فى مجال تحدید الأسعار » حيث إن مجمل الربح الرغوب فيه » والسعر القبول فى 
السوق یعتیران آیضا عاملن هامین فى هذا الصدد . وحیث ان أكثر AS AN‏ 
تدرك أن تکالیف العمل الباشر والواد الباشرة تکون تابتة نسبیا » فسوف ترکز 
الادارة على تصمیم النتج لكى یناسپ سعر معین » تكلفة معينة . ومجمل ربح 
معين ؛ وهنا يجب أن يشارك الراقب JU!‏ فى هذه العملية SI‏ یقدم النصح 
والمشورة للادارة فيما يتعلق بالتكاليف المباشرة وغير المباشرة . 

- تقييم المخزون : أحد الأهداف الرئيسية لنظام تحديد التكلفة , هو تحديد تكلفة 
وحدة المنتج وتقييم المخزون . هذا أيضًا يعتبر أحد متطلبات التحديد الدقيق لتكلفة 
البضاعة المباعة فى قائمة الإيرادات والمصروفات . ومن ثم يجب أن يقر نظام 
التکالیف الصناعية بتلك الحقيقة ویتضمن تفاضيل كافية عن التكاليف لتحقيق ذلك 
الهدف . 
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دور امسر اقست امسالس : 

لا شك أنه تقم على عاتق الراقب الالی مسئولية أساسية فى مجال تكلفة النتح , 
وهی التاکد من أنه قد تم تأسيس نظم التکالیف الصناعية يما بخدم حاجات ومتطلیات 
مدیری الانتاج التنفيذيين . فالراقب الالی هو الباحث عن الحقيقة فيما یتعلق 
بالتکالیف » ویکون مسئولاً عن التاکد من أنه قد تم توفير معلومات التکالیف الكافية 
لادارة المصنع فى التوقیت الناسب وبالشکل الناسب لاتمام عملية الرقابة والتخطیط . 
انه آمر لا مفر منه أن تکون بیانات التکالیف دقيقة Sig.‏ يتم تزوید ادارة الانتاج 
بتفسیر واضح للحقائق . فتقدیم الحقائق فقط ليس کافیا : بل يجب أن تقدم معلومات 
التکالیف بوسيلة سهلة الفهم » نظرًا SY‏ العدید من التنفیذیین السئولین عن الانتاج 
یکونون غير مدرکین ادراگا كاملا لتشعبات تلك العلومات LES.‏ يجب على الراقب 
JU‏ أن یطور أساليب تثقيفية لکی تساعد ادارة الصنم فى مجال الاستفادة من 
بیانات التکالیف من أجل اتخاذ قرارات فعالة . انه من الضروری تبنی قلسفة واضحة 
فیما یتعلق بالتکالیف على کل مستویات السئولية . ومن ناحية أخرى يجب أن یکون 
لدی موظفی الرقابة المالية فهم شامل لكل عملیات الصنم . وکیف يتم تصنیع 
النتجات . وأن یکونوا قادرین على ربط أرقام التكلفة بمختلف النتجات . إن هذا الامر 
یستنفد جهدًا أكبر ویستلزم التعاون بين موظفی الرقابة امالية وموظفی التشغیل . 

ولكى يمكن الاضطلاع بهذه السئولية وخدمة إدارة الانتاج بشکل سليم ‏ يجب 
على المراقب المالى أن یکون متاکدا من أ التظاء الناسى التکالیف قد م 9 
الإجراءات الملائمة قد اتبع تنفيذها » لكى يتم تجميع وتسجيل معلومات التکالیف . كما 
بص آن یتسم تظطام التکالیف بالرونة بحص یمکن ادخال التقییرات tle‏ بسجرد تغیر 
حاجات إدارة المصنع . إن ذلك يتضمن الاستعداد السبق من أجل توفیر معلومات 
یه و عاد موی آثناء اجراء تحلیلات بديلة للتكلفة . 

بمجرد تحلیل الانحرافات والتقریر عن الظروف التی تختلف عن الخطة » یمکن أن 

یغیر مدیرو الانتاج الطرق أو يغيرون متطلباتهم من العلومات عن التکالیف . لذا يجب 
أن ینصب الترکیز على الجالات التی تتطلب التحسین » وهو ما یعنی تکریس وقت أقل 
للعملیات التی لا تختلف عن العاییر . 
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ففی ظل نظام (جیت) يحتاج مدیرو الانتاج إلى تغذية مرتدة فیما یتعلق بالتکالیف 
بشکل أكثر تکررا من الأساس الشهری . فالنتجات فى JE‏ (جیت) يتم تصنیعها مع 
وقت انتظار قصير جدا أو بدون وقت انتظار » وبالتالی يمكن أن تنتج فى أوقات Jäi‏ 
بکثیر مما كانت عليه فى ظل مفهوم خط الانتاج التقلیدی . لهذا إذا حدثت مشكلة 
IL Els‏ : مثل الماية الى عدن گنیر مي نافات! العذل الباشتر لخقنطین جد 
ما ء فان النظام المحاسبى الرسمى لن يبلغ المديرين المباشرين حتى بعد حدوث 
المشكلة . 

ومن ناحية أخرى ‏ ولحسن الحظ ‏ فإن مبادی (جيت) تركز عدي الحاجة إلى 
تقليص المخزون وتركز أيضًا على الخلو الشامل من العيوب , وبهذا يُسلط الضوء على 
مشاكل التصنيع فتصبح شديدة الوضوح يدون تقارير تحديد التكلفة . وتعتمد (جيت) 
على خلايا (مجموعات) التصنيع والتى يتم فيها بصفة عامة تنظيم الآلات على شكل 
حدوة الحصان ۰ حيث يستخدمها عامل واحد فى إنتاج جزء واحد » منتقلاً به من Ui‏ 
إلى di‏ . وبالتبعية لا يكاد يوجد إنتاج تحت التشغيل يحتاج إلى متابعة » وأى وحدة 
تالفة تكون فى الحال تحت بصر الإدارة , حيث لا يمكن إخفاؤها ضمن أكوام الانتاج 
تحت التشفیل غير الوجودة فى الاصل . وتاسیسّا على هذا النوع من مقاهيم 
التصنيع , يمكن أن نعل الدیرون الباشرون بدون تقاریر , فیما عدا تقاریر الانتاج 
اليومية التى تتعلق بمقارنة الكميات الفعلية بالكميات المعيارية والتى تحقق معايير 
الجودة . 

إن التصنيع فى ظل نظام (جيت) يضع المراقب المالى فى موقع فريد للبحث عن 
شىء يقدم تقریرا عنه . وحيث إن تكاليف العمل المباشر والمواد الباشرة تعتبر ثابتة 
إلى حد كبير ۰ فيجب أن يتحول تركيز الراقب JU‏ إلى تخطيط تكاليف المنتجات 
الجديدة « وتتبع التكاليف المخططة بالمقارنة مع التكاليف الفعلية . وحيث إن 
الانحرافات فى ظل بيئة التصنيع فى JE‏ (جيت) تتجه لأن تكون ضئيلة القيمة » فیجب 
على المراقب المالى أن يستفهم عن مقدار الجهد المبذول فى تتبع انحراقات العمل 
المباشر والمواد المباشرة مقابل المنفعة التى تتحقق من تجميع البيانات الخاصة بذلك . 
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الفصل الثامن الواد الباشرة والأجور الباشرة 
مجال آخر بستطیم الراقب JU!‏ فيه أن يستثمر العلومات الخاصة بتتبع 
الوقت » هو عدد البنود التی د تؤدى إلى اطالة وقت دورة انتاج النتج » أو تلك التکالیف 
الستنفدة فى إنتاج النتج ولا تضیف قيمة . الأمر الذى يمكن الادارة من العمل على 
تخفيض عدد مرات تكرار هذه البنود . وبالتالى تخفيض التكاليف المصاحبة لها . 
وفيما يلى قائمة محدودة من تلك البنود : 
- عدد مرات نقل المواد . 
- عدد الأرقام المستخدمة فى ترقيم الأجزاء 
- عدد مرات الإعداد والتجهيز اللازمة لانتاج المنتج . 
- عدد المنتجات المباعة بواسطة الشركة . متضمنة عدد الخيارات المقدمة . 
- عدد المواقع المستخدمة لتوزيع المنتج . 
- عدد مذكرات التغيير فى الجوانب الهندسية . 
- عدد الأجزاء التى أعيد تشغيلها . 
أيضا إذا کانت العملية تضيف قيمة ٠‏ فحینثذ يمكن أن يبدأ المراقب ll‏ فى 
ل کی کی ااا « ويذلك يتم تحسين طاقة تلك العملية. قمن 
الواضح Mie‏ أن هندسة منتج مصنوع خصيصا حسب مواصفات العميل تضيف 
قيمة : ولکن يمكن للمراجعين الداخليين التوصية بأجهزة حاسب جديدة أو برامج 
جديدة لتصميم المنتج ؛ الأمر الذى يسمح للقسم الهندسى Gb‏ بصمم ضعف عدد 
النتجات المصممة بنفس العدد من الموظفين . 
فى ظل (جسیت) » هناك العدید من معاییر الاداء التنظيدية التى یجب أن یکون 
الراقب المالى حذرا بشأنها ولا يقدم عنها تقاریر : 
الباشرین على تکوین مقدار کبیر من الإنتاج تحت التشغیل من أجل ضمان تشغيل 
آلاتهم عند الحد الاقصی للاستخدام 
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- إذا كان هناك تقرير عن انحرافات أسعار الشراء » فان هذا سوف يشجع موظفی 
إدارة المواد على شراء کمیات كبيرة من الواد الخام من Jal‏ الحصول على خصم 
كمية , وبذلك بتضخم الخزون . 
- إذا كا E‏ وو زر > فان هذا سوف یشجم مدیری ay‏ على 
استنجار عمال غير مدربین . الذين قد ينتج عن استخدامهم مخلفات تشغيل أكثر 
من تلك التى تنتج عن تشغيل العمال الدائمين والأفضل تدريبا . 
- إذا كانت معايير تكلفة المنتج فى المنشأة تتضمن معاملاً للمخلفات » فان المديرين 
المباشرين لن يتخذوا إجراء مصححا ما لم تزد المخلفات عن المستوى المخطط , وهو 
ما يعنى إدراج تلك المخلفات ضمن تكلفة العملية الصناعية . 
- |ذا کان هتاك تقرير غن انحرافات العمل ۰ حینئة سوف يبذل المحاسيون قذرا کبیرا 
من العمل فى الجالات ذات التكلفة الثابتة نسبیا , ویستبعدونه من الجالات التی 
- إذا كان هناك تقریر عن استیعاب الاعباء الاضافية العيارية » فان ذلك سوف يشجع 
الادارة على الانتاج بالزيادة حتی تستوعب آعباء إضافية آکبر من الذی أنفق منها 
فعلا . ومن ثم زيادة الأرباح . زيادة الخزون » وانخقاض النقدية التاحة . 
أنسواع تطبلات التکالست : 
السوال الذی غالبا ما بثار یکون بخصوص أى نوع من بیانات التکالیف سیتم 
تقدیمه هو: كيف يجب أن تحلل تکالیف الانتاج ؟ لا شك أن هذا سوف یتوقف یالطبع 
على الغرض الذى ستستخدم بشاأنه التکالیف . وگذا الخبرة التكاليفية لهؤلاء الذين 
بستخدمون العلومات . 
وتجدر الاشارة إلى أنه یمکن تجمیم تكلفة الوحدة أو اجمالی التکالیف باستخدام 
تنویعات لا نهائية من الطرق . لکن التبویب الاساسی قد یکون واحدا مما يلى : حسب 
النتج أو فنة من النتجات , العملية . القسم . الآلة أو مركز الالات » الرحلة , طلبية 
العمیل . العامل السئول ٠‏ أو عنصر التكلفة . 
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كل من التبویبات الأساسية یمکن أن تقسم فرعیا بعدد من الطرق . على سبیل 
المثال » التکالیف النقدية ویقصد بها التغيرة یمکن أن تفصل عن التکالیف الثابتة التی 
تحدث سواء تم أو لم يتم تنفيذ طلبية الانتاج أو أن الانتاج یتدفق أو لا بتدفق . مرة 
آخری قد يتم تقسیم تکالیف الانتاج بين تلك التی تعتبر مباشرة أو غير مباشرة » أى 
أن تلك التکالیف التی تنسب للعملية بشکل مباشر وتلك التی تتحدد على أساس 
معدلات تحمیل مقدمة . وهگذا الادة الستخدمة فى تصنیع کوب تکون مباشرة . بینما 
تکون تكلفة القوی المحركة الستخدمة فى تشغیل الکیس غير مباشرة . وأحيانا يميز 
تحلیل التکالیف بين تلك التی تتغیر مع حجم الانتاج » وتلك الثابتة داخل مدی عادی 
من الانتاج . على سبیل المثال ۰ قد برتبط العمل الباشر الستنقد بشکل مباشر بحجم 
النشاط . فى حين لا يتغير الاهلاك . وهکذا يجب أن یستخدم الراقب المالى رأيه 
وخبرته فى تحدید أى نوع من التحلیل یکون ضروریا لعرض الحقائق الهامة . 

ومن الجدیر SUL‏ أن مزیج مکونات تکالیف الانتاج قد تحول من سيطرة العمل 
والواد إلى سيطرة الأعباء الإضافية التی آصبحت تمثل نسبة آکبر من تکالیف الانتاج 
مثل الاهلاك . ادارة الواد » والوقت الهندسی للعملیات . وبسبب هذا التغير فى 
الزیج . سوف يجد الراقب JU‏ أن تحلیلات تکالیف الانتاج سوف تعتمد بشكل کبیر 
على LAS‏ تحمیل الاعباء الإضافية على الانتاج . وتستخدم بشکل کبیر فى هذا الجال 
طريقة تحدید التكلفة على أساس النشاط . لزید من العلومات عن هذه الطريقة « ارجم 
إلى الفصل التاسع من فضلك . 
أنسواع نظسم التکالست : 

ترتب على الخبرة فى مجال تحدید التکالیف فى مختلف الصناعات ۰ وجود العدید 
من آنوا ع نظم التکالیف التی تناسب مختلف آنوا ع الأنشطة الصناعية . وعادة ما 
بستخدم النظام التقلیدی لتحدید التكلفة العروف بنظام تکالیف الأوامر" مع نظام 
تصنيع النتجات لعملاء معینین أو منتجات ذات مواصفات خاصة . على سبیل المثال . 
تکالیف عملیات تجمیع أجزاء أو تصنیع شغلة معينة أو عقد معین » يتم تجمیعها تحت 
آمر انتاجی يأخذ رقم مستقل . نظام آخر یستخدم على نطاق واسع یعرف بنظام 
تکالیف الراحل . هذا النظام ینسب التکالیف لمركز تكلفة بدلا من أمر معین . حیث 
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القسم » عن طریق قسمة اجمالی تکالیف القسم على عدد الوحدات (التامة) التی تم 
تشغیلها فيه . وتعتبر نظم تکالیف الراحل شائعة الاستخدام فى صناعات الأغذية › 
ومن الجدیر SUL‏ أنه لا يوجد نظامان متطابقان للتکالیف . كما أن هناك العدید 

تکالیف الراحل » ومع ذلك ۰ قد تتأسس الأنشطة الساعدة مثل الصيانة على نظام 

تکالیف الأوامر . وعلیه فیجب على الراقب JUN‏ أن يحلل کل العملیات SI‏ يحدد 

النظام الافضل فى الوفاء JS‏ الاحتیاجات . 

هذا ويتأثر كل من نظامی تکالیف الاوامر وتکالیف الراحل فى وقتنا الحاضر 

بقضیتین يجب على الراقب JUN‏ أن يكون مدرکا لهما : 

- أن نظم التصنیع فى ظل (جیت) تسمح للمراقب المالى أن يخفض أو یتخلص من 
Laga‏ امساك السجلات اللازمة لاعداد تقارير نظام تكاليف الأوامر . وتجدر الاشارة 
إلى أنه لم يعد هناك سوی عدد ضئيل من انحرافات التكلفة يقوم بتجمیعها محاسب 
التکالیف فى تقریره عن تکالیف الأمر الانتاجی . ويرجع ذلك إلى أن (جیت) تتجه 
إلى التخلص من الانحرافات داخل عنبر الانتاج عن طریق التخلص من الانتاج تحت 
من أجل تحدید تكلفة الأمر الانتاجی ؛ قد لا یبرر ما یترتب على تلك العلومات من 
دقة . ولهذا يجب على الراقب المالى أن براعی استخدام التكلفة الأساسية المخططة 
للأمر الإنتاجى باعتبارها تكلفته الفعلية . 

- أحد الاختلافات الأساسية بين النظامين هو وجود (ورش العمل) وغياب (تدفق 
العمليات) بالنسبة للانتاح تحت التشغيل . وحيث إن إقامة نظام التصنيع فى ظل 
(جیت) يتضمن تخفيض الانتاج تحت التشغيل أو التخلص منه » فإن نظام تكاليف 
الأوامر فى ظل (جيت) قد لا يختلف كثيرا عن نظام المراحل . 


ژر وظيفة المراقب المالى 


الفصل النامن الواد الباشرة والأجور الباشرة 
قسساس نکالسف المسواد ١‏ لبا شر ة : 

تشير الواد الباشرة إلى الواد التی یمکن أن تحمل تحدیدا أو خصيصا ویشکل 
مباشر على منتج معین ۰ عملية معينة , أو شغلة معينة ۰ وتصبح جزءا مكونًا بالنتج 
النهاتی . ولکن يجب أن يطبق التعریف بطريقة عملية , فإذا لم يكن من المکن تحمیل 
الادة بطريقة مناسبة مثلا . أو كانت ذات قيمة منخقضة » قمن الحتمل أن تبوب 
باعتبارها مادة غير مباشرة » ويتم تحمیلها مع باقی عناصر الصروفات الصناعية 
الأخری على النتج باستخدام بعض أسس التحمیل النطقية . أيضا يجب أن تتضمن 
الواد الباشرة تكلفة مواد التعبئة الضرورية لتسلیم السلع للعمیل . كما تحتوی الواد 
الباشرة على أى فقد عادی یرجم إلى الخلفات . البخر » التلف » أو التقلص أو 
حساب الاعباء الاضافية . 

ویقصد بتخطیط ورقابة الواد - بمعناها الواسع - توفیر الواد » بالكمية الطلوية 
والجودة الطلوبة » فى الوقت الناسب , وفی مکان عملية التصنیع . وضمنيًا يجب آلا 
تکون كمية الواد التی يتم تأمينها زائدة عن الحاجة » وأن يتم الحاسبة علیها 
بالكامل , وتستخدم كما هو مستهدف. هذا ویتسم مدی تخطیط ورقابة الواد 
بالاتساع . حیث يجب أن یغطی العدید من الجالات » مثل خطط الانتاج والواصفات - 
الشتریات ؛ الاستلام والتداول ؛ الخزون ؛ الاستعمال ؛ والخلفات - الضياع . وقيمة 
الخردة . وفى کل من هذه الجوانب ٠‏ يجب أن یتحمل الراقب JUI‏ مسئولية معينة 
الاستخدام الفعال لها یعتبر عاملاً GL‏ لنجاح أو فشل النشاط من الناحية المالية . ان 
تخطیط ورقابة الواد مع وجود نظام محاسبی ملائم یحقق مزایا متعددة منها : 
- يخفض حالات تأخیر الانتاج بسبب عدم توافر الواد . 
- یخقض الخاطر الناجمة عن السرقة gf‏ الغش . 
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- یخفض الاستتمار فى الخزون . 
aiis -‏ تطلیات الا Bae‏ ار فى ت هبلات التخزين ١‏ 
- یوفر قوائم GIL‏ أولية أكثر دقة . 

للشراء ۰ 
- یوفر ساسا لتسعیر ملائم للمنتج . 
- یوفر قیما أكثر دقة للمخزون . 
الر قابسة على نکالسف المواد المباشرة : 

Jad‏ وصف أساليب الرقاية علی تکالیف الواد الباشرة ٠‏ يجب أن نعرف ذلك 
التکالیف . حيث تتضمن سعر الفاتورة » تکالیف النقل ۰ الضرائب والرسوم على 
المبيعات . تکالیف منصات التسلیم والحاویات الأخرى الستخدمة فى النقل . ویجب 
استيعاد انوا ع الخصوم المختلفة من تكلفة sigh!‏ . واضافة أى مدفوعات خاصة 
بالتراخيص أو الإتاوات . 

فيما يتعلق بالمواد . شأنها فى ذلك شأن التكاليف الأخرى ۰ تتضمن الرقابة فى 
أبسط صورها مقارنة الآراء الفعلى مع اداخ قباس ما - الاداء المعيارى ‏ مع التصحيح 
الفورى لأى انحرافات . مع ذلك > ليس من السهل القول ' أنه قد تم استخدام Yo.‏ 
وحدة من المواد الخام » فى حين أن الكمية المعيارية هى ۲۲۵ وحدة فقط  ١‏ أو أن 72 
السعر العیاری للوحدة هو ۱۰.۲۵ دولارا . ولكن سعرها الفعلى بالنسبة للشركة كان 
۰ ولازا لكل وحدة" ؛ بل ان الامر یتضمن العدید من عملیات الفحص 
والدراسة : فیجب مراجعة العاییر , البحث عن طرق جديدة . أو يجب تطبیق أساليب 
الضبط والرقاية قبل حدوث الكلفة . ومع JS‏ ذلك . فان القضية الاساسية مازالت هى 
استخدام العیار ULES‏ قياس . 

وعلی الرغم من أن تطبيق أساليب الرقاية سوق یختلف باختلاف SLALI‏ نقدم 
فیما یلی وصفا لبعض الاعتبارات التى يجب أن یعالجها المراقب المالى . 
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الشسراء واه ستسلام : 


- وضع نظام للضبط الداخلی والاصرار عليه , للتاکد أن الواد التی دفعت قیمتها قد 
تم استلامها واستخدامها فى الاغراض التی اشتریت من آجلها . وحیث إن بعض 
الشتریات يتم استلامها الآن على أساس نظام الشراء فى الوقت الحدد (Sus)‏ ۰ فقد 
يجد الراقب الالی أن الواد التی تدفع قیمتها تتحدد على أساس كمية الانتاج الصنعة 
بواسطة الشركة خلال فترة معينة » بدلا من كمية كبيرة من العمل الورقی المصاحب 
لعدد كبير من الدفعات صغيرة الكمية . 

- مراجعة إجراءات الشراء للتاکد من أنه قد تم استلام العطاءات إن وجدت . وتجدر 
الإشارة إلى أن نظام التصنيع فى JE‏ (جيت) يستخدم عددا محدودًا من الموردين 
لفترات طويلة » مع ذلك » فقد يجد المراقب المالى أن هناك عطاءات قد أصبحت حکرا 
على موردين لخدمات معينة مثل واجبات الحراسة أو إصلاحات آلات التصوير . 

- دراسات مقارنة للأسعار المدفوعة مقابل السلع مع أسعار الصناعة أو مع الأرقام 
القياسية للأسعار . 

- قياس اتجاهات الاسعار للمواد الخام. فالكثير من عقود التوريد فى ظل (جيت) 
تطلب من الموردين تخفيضات فى الأسعار فى نهاية مجموعة من الفترات : ومن ثم 
يجب على المراقب المالى أن يكون على معرفة بشروط تلك العقود ويراجع توقيت ومقدار 
التغییرات . 

- تحديد فروق الأسعار للمشتريات الجارية من خلال مقارنة الأسعار الفعلية بالأسعار 
المعيارية . إن ذلك قد يتضمن مشتريات تتحدد قيمتها فى وقت إصدار أمر الشراء أو 
عند الاستلام . نفس المنهج قد يستخدم فى فحص طلبات الشراء الحالية وهو ما يوفر 
قا از نوات عن التق طلى التعاليك الا Lal‏ فى شكة ا 
فمعظم تكاليف الأجزاء ستكون محددة على أساس تعاقدى مع عدد محدود من 
الموردين » ومن ثم يجب على الراقب المالى أن يفحص الأسعار بخصوص أى 
انحرافات عن المعدلات المتفق عليها . 
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الا ستخد ام : 
- مقارنة الکمیات الفعلية والعيارية الستخدمة فى الانتاج . وقد يشير الانحراف إلى 
احتواء قوائم الواد الخاصة بالنتج على کمیات غير صحيحة » أجزاء مدرجة 
SIL‏ » السرقات وخصوصًا بکمیات صغيرة ۰ تسجیل کمیات خطأ قى الخزون . 
- إعداد معادلات التكلفة المعيارية , للترکیز على البنود الرئيسية للتكلفة « ویاعتبارها 
جزءًا من برنامج خفض التكلفة . 
- إعداد تقارير التالف , المخلفات » والضياع , كل منها مقارنًا بالمعايير . وتجدر 
الإشارة إلى أنه فى بيئة (جیت) غير مسموح بالخلفات , وبالتأكيد لا تتضمنه 
الموازنة باعتبارها المعيار المستخدم . 
- حساب تكلفة التصنيع مقارنة بتكلفة الشراء . 
هذه القائمة تقترح ققط بعض الطرق المتوافرة للمراقب المالى فى مجال التعامل مع 
الرقابة على تكلفة المواد . 
الر قا ية علس كمسات المسوان المباشرة : 
يمكن أن توضع معايير استخدام المواد بثلاثة طرق على الأقل : 
-١‏ عن طريق الدراسات الهندسية لتحديد أفضل نوع وجودة من المادة الخام » مع 
الأخذ فى الاعتبار متطلبات تصميم المنتج وطرق الإنتاج . 
۲- عن طريق تحليل الخبرة الماضية بالنسبة لنفس العمليات أو العمليات المشابهة . 
۳- عن طريق إجراء بعض العمليات التجريبية فى ظل ظروف محددة . 
ویالرغم من إمكانية استخدام توليفة من هذه الطرق » فان الممارسات العملية 
الجيدة تملى ضرورة إجراء الدراسات الهندسية . كما يراعى ضرورة أن يضاف إلى 
الفاقد النظری + ذلك الفاقد الذى لا يمكن تجنبه والذی لا يمكن عملیا التخلص منه . لا 
شك أن الخبرة سوف تلعب دورا فى هذا القرار » ولکن الخبرة فقط ليست أمرا مرغوبا 
فيه فى حالة الضیاع الذى یتصف بالاستمرارية والدوام . هذه الدراسة الهندسية 
المصحوية ببعض الاختبارات ٠‏ ینبغی أن توفر معايير عادلة وموتوقا بها . 
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وتعتمد معاییر الكمية على طرق معينة للانتاج ومواصفات معينة للمنتج . لهذا 
یتوقم أنه يجب تعدیل معاییر الكمية عندما تتغیر تلك العوامل الأخری ‏ إذا كانت تلك 
التغییرات تؤثر على استخدام الواد . وحتی یکون القیاس أداة رقابية فعالة فیجب أن 
یکون ذا علاقة بالوظيفة موضع القیاس . ومع ذلك » فیجب ألا يتم التعدیل بمجرد أن 
تتغیر قيمة الخزون الا إذا كان التغییر جوهریا . 

فى ظل الخطة الجيدة للرقابة على كمية الواد » تکون الشركة على ale‏ مقدمًا 
بقيمة الواد التی يجب أن تستخدم فى عملية معينة ٠‏ تور وبشکل متکرر - العلومات 
عن LES‏ مقارنة الأداء الفعلی مع العیار خلال تنفیذ العمل » واتخاذ الاجراء الصحح 
!15 ما استلزم الامر ذلك .لهذا يجب أن یکون الشرف السئول عن استخدام الواد - 
تماما مثل رئيسه ‏ مدركًا لهذه الحقائق . وعند أدنى مستویات الاشراف » يجب أن 
تکون تفاصیل کل عملية أو مرحلة فى أيدى هؤلاء الذين یستطیعون الرقابة على 
استخدام sigh!‏ . أما عند الستویات الأعلی ۰ فإن الطلوب فقط هو بالطبع أن تکون 
جمیع النتائج معلومة . 

وتختلف من شركة لأخرى الطريقة التی تستخدم فى مقارنة الاستخدام الفعلی مع 
الخطط ue.‏ یعتمد ذلك على العدید من الظروف . بعضا من العوامل الأكثر أهمية 
التی سوف توثر على الراقب المالى عند تطبیقه لاجراءات الرقابة على استخدام الواد 
یمکن أن تکون : 

- طريقة الانتاج الستخدمة . 

- نوع وقيمة الواد الخام . 

- درجة استخدام الادارة لتقاریر التکالیف لأغراض الرقابة على التكلفة . 

وهکذا فان واحدة من آهم الاعتبارات هى طبيعة العملية الانتاجية . ففی نظام 
الأوامر أو الدفعات » مثل عملية التجمیع فى مصنع للطائرات ۰ حیث يتم انتاج کمية 
محددة ؛ یکون الاجراء بسیطا . فأمر الانتاج يصدر » وطلب صرف الواد أو طلب 
صرف الكمية العيارية یحدد بالضبط كمية الواد اللازمة لاتمام الأمر الانتاجی . واذا 
كانت الأجزاء تالفة أو مفقودة , فیصبح عندئذ من الضروری اجراء عملية احلال لتلك 
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الاجزاء باستخدام طلب صرف كمية غير معيارية أو استخدام زائد عن الحد. Sales‏ 
يجب أن يوافق الشرف على هذا الطلب . وبالتالی ۰ یمکن أن يتحدد الاستخدام الزائد 
فى الحال . 

Li‏ إذا كان الإنتاج يتم على أساس التشغيل الستمر , فعندئذ تجرى عملية مقارنة 
دورية للمواد المستخدمة بالنسبة للمنتجات تامة الصنع . وقد لا يكون الإجراء المصحح 
بالسرعة الواچبة هنا ولكق یمکن آن تتخذ التذايير لتجنب الخسائر الستقبلية . 

fies‏ ما تکون عملية الانتاج هی العامل الحیوی فى تحدید خطة محاسبة 
التکالیف , فیجب أيضا أن تکون محل اعتبار فى طريقة اکتشاف الخسائر . فإذا كانت 
الخسائر ستتمرکز فى مواقع معينة , فیجب أن تنصب عملیات الفحص على مواقع 
مختارة فى العملية الصناعية , حیث يتم فى تلك الواقع الختلفة حصر الواد الرفوضة 
آو وزنها وتحدید تکلفتها اذا كان ذلك pol‏ | ضروریا . آما عندما تتکون العملية 
الصناعية من عدة خطوات واضحة العالم . فقد یضطر الراقب الالی إلى أن يقنع 
مجموعة الانتاح بالحاجة والرغبة فى إقامة محطات للجرد . وذلك لأغراض رقابية . 
ویمجرد اقامة تلك الحطات فان الساهمة الرئيسية للمحاسب هی تحدید الخساثر التى 
تزید عن العیار والتقریر عنها . 

هناك عامل آخر يؤثر فى طريقة اعداد تقاریر استخدام الواد هو نوع وقيمة البند 
نقسه . فالرقابة على التکالیف یحکمها مبدأ رئیسی هو الترکیز بصفة أساسية على 
البنود ذات القیم العالية . فمثلا يجب أن تستخدم الارقام السلسلة فى تمییز محرکات 
الطائرات باعتبارها عالية القيمة » والا فان الأمر بقتضی ضرورة مراعاة الدقة التامة 
فى الحاسبة علیها . أما البتود ذات القيمة الأقل . فلا يتم الفصل بینها , وقد تتم 
الرقابة علیها من خلال اعداد تقارير دورية آقل دقة . 

ولأغراض الرقابة فان الادارة غالبا لا تهتم بشکل مباشر بالقيمة . ولکن بالكمية 
فقط. لا شك أنه ليس هناك خلاف على المبدأ , ولکن فقط فى أساليب التطبیق . ففی 
ظل تلك الظروف يجب أن یتاکد الراقب المالى من أن الادارة قد أبلغت بالخسائر معبرا 
غنها بوخدات مادية . وفی هذه الخالة فان تقریر التكاليف سوف يكون Caib‏ 
للخسائر فحسب . ومع ذلك فغالبا ما توضح الخبرة أن الراقب JU!‏ يقدم البیانات 
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الحاسبية معبرا بالقيمة » وبالتالی سوف يصبح أعضاء الادارة الآخرون آکذر Leg‏ 
بالتکالیف . 

إن جوهر أى نظام للرقابة . بغض النظر عن طريقة اعداد التقاریر » هو متابعة 
الأداء العیاری واتخاذ الاجراء الصحح اللازم . 

وتجدر الاشارة إلى الاختلاف الكبير فى استخدام معاییر الكمية واعداد تقاریر 
انحرافات الواد بين نظم التکالیف التقليدية ونظام (جیت) . فاحدی ركائز مفهوم 
(cus)‏ أنك تطلب ما تحتاجه فقط , وهذا یعنی أنك لن تبدد ما تستخدمه , ومن ثم 
يجب فلا توجد انحرافات للمواد. حتی فى الشرکات العالية التی تطیق نظام (جیت) 
مثل شركة موتورلا. وشركة تویوتا هناك بالطبع مخلفات . ولکنها أقل بکثیر من تلك 
التى توجد فى الشرکات التی لا تطبق نظام (جیت) . ومن ثم يجب أن يقارن الراقب 
المالى تكلفة = العلومات عن الانحرافات » بقيمة تلك العلومات فی حالة تصحیح 
عدد محدود من أسباب المخلفات . المحصلة أن (جيت) قد لا بتطلب إعداد كثير من 
تقاریر الانحرافات » إن وجدت تلك الانحرافات . l‏ 

وعند مقارنه التکالیف الفعلية للمواد مع تکالیفها العيارية . یسمح استخدام السعر 
العیاری بفصل الانحرافات الناجمة عن الاستخدام الزائد ٠‏ عن تلك التی تسببت فیها 
تغيرات السعر . وبصفة dele‏ > فان معايير السعر التی تستخدم لتقييم الخزون , لا 
يمكن أن تعتبر مرشدا کافیا فى مجال قياس أداء إدارة المشتريات . فأسعار المواد 

تتاثر بالكثير من العوامل التى تقع خارج الشركة ؛ وبالتالى فان المعايير ليست إلا 

مقياسا للأسعار التى تدقع مقارنة بما كان متوقعا ان يدقع . 

ومع ذلك فقد يكشف فحص انحرافات السعر عن بعض البيانات المفيدة 
تفصح الأسعار العالية بشكل كبير > عن حدوث طلبيات شراء خاصة من أجل سرعة 
التسليم . نظرا لأن شخصا ما قد أخطأ فى جدولة المشتريات . أو قد تفصح الأسعار 
العالية عن الشحن بالوسائل السريعة فى الوقت الذى كان فيه الشحن بالطرق العادية 
كافيًا . أيضا قد لا يتم التعامل مع الموردين الأقل تكلفة بسبب مزايا الطرق الممتازة 
لرقابة الجودة لدى المنافسين . كما يجب أن يؤخذ فى الاعتبار إجمالى تكلقة الإنتاج 
والتاثير على السوق وليس فقط سعر شراء صنف معين . وكقاعدة عامة للمراقبين 
الماليين فقبل التوصل إلى نتائج تستند إلى وقائع يجب التحقق من انحراف السعر . 
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نتيجة سلبية واحدة لتحدید انحراف سعر الشراء هی أن ادارة الشتریات قد 
تتنازل عن اقامة علاقة وثيقة باموردین فى سبیل الحصول على آقل تكلفة للوحدة من 
خلال الناقصات . الأمر الذی يؤثر سلبا على الالتزام بمواعید التسلیم وجودة الخامات 
(حجر الزاوية لنظام (cus‏ « طالا أن الوردین یعلمون آنهم سوف بستبعدون من سجل 
الموردين بالشركة . بغض النظر عن جوانب التسلیم فى الواعید أو جودة النوعية . إذا 
لم یقدموا عطاءاتهم باقل تكلفة . 

ومن الناحية العملية . قد تختلف الادارة السئولة عن وضع معاییر السعر . 
فأحیانا تتولی ادارة التکالیف هذه السئولية تأسیسا غلى دراسة الاسعار السابقة 
وفى حالات أخرى يقدم موظفو المشتريات تقديرات للأسعار المتوقعة ؛ على أن تخضع 
تلك التقديرات لدراسة تحليلية شاملة من جانب المحاسبين . وعلى الأرجح فإن التحديد 
الأكثر إقناعًا يكون من خلال الجهد المشترك لهاتين الإدارتين . 

وقد يكون من المفيد . فى حالة ما إذا كانت المنتجات ذات تكلفة عالية , وقليلة 
العدد تسیر ٠‏ أن يتم إمداد الادارة وبشكل دورى بالتغيرات فى كل من معايير الأسعار 
وعرض تأثير التغیرات فى الأسعار على التكلفة العيارية للمنتج . فقد تشجم مثل تلك 
البیانات على التف کیر بشأن بدائل للخامات سواء فى العملیات التشغيلية أو 
المواصقات . 
قياس تكائيسف العمل ا لبا شر : 

تعتبر المحاسبة عن تكلفة العمل والرقابة عليها من الأهمية بمكان . فقد قيل أن 
العمل الباشر لم يعد مهما بعد أن أصبحت الميكنة واستخدام الانسان الآلى (الروبوت) 
هى الاکثر سيطرة فى مجال العمل . ولكن مازال العمل يمثل عنصر تكلفة هام » 
فعلاوة على أن عناصر التكاليف تلك ذات العلاقة الوثيقة بتكلفة العمل قد تزايدت 
بسرعة كبيرة : تكاليف الإجازات See alee ee‏ 
خطط العاشات » الضمان الاجتماعی . ان تکالیف الزایا میاه باه betas pal‏ 
من 8۰ إلى ٠‏ من الأجور فى كثير من الشركات . لكل هذه الأسباب تعتیر تكلقة 
العمل عاملاً مهما . 
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وتتضمن آهداف الحاسبة عن العمل جانبین : 

. التحدید الفوری والدقیق لمبلغ الأجور الستحق للعامل‎ -١ 

-Y‏ تحليل وتحدید تكلفة العمل بطريقة قد تکون مطلوبة من جانب الادارة لأغراض 
التخطیط والرقاية (حسب النتج » حسب العملیات , حسب الادارات أو الاقسام e‏ 
حسب قثات العمال . على سبیل (JEM‏ . 
ومع بدء استخدام نظم التصنیع فى JE‏ (جیت) ۰ آثیر تساوّل عن مدى الحاجة 

إلى اعداد تقاربر انحرافات استخدام العمالة الباشرة . حیث يدور هذا الانحراف 

حول كمية منتج معین أنتجت باستنفاد كمية محددة من ساعات العمل » وهکذا فإن 
انحراف الاستخدام الوجب يمكن أن بتحقق عن طریق انتاج كمية من النتج أكبر مما 
قد یکون مطلويًا . وحیث إن المبدأ الأساسى لنظام (cus)‏ هو أن تنتج ما تحتاج إليه 
فقط » فاٍن نظام (cus)‏ واعداد تقاریر انحرافات استخدام العمالة دائما متضادین مع 
بعضهما البعض . وعلیه فاذا تم تأسیس نظام (جیت) فیجب أن يأخذ الراقب الالی 

فى اعتباره حذف هذا النوع من تقاریر الانحرافات . 

الر قابة على تکالیف العمل المباشر : 
كما هو الحال بالنسبة لاسالیب الرقاية على تکالیف الواد » يجب Gale‏ أولا أن 

نعرف تکالیف العمل الباشر قبل أن نأخذ بعين الاعتبار أساليب الرقابة علیها . فالعمل 

الباشر هو العمل الذى یمکن تمییزه بوضوح عند تقدیم خدمة « اتمام مشروع » أو 

انتاج منتج . وتتضمن تکالیف العمل الباشر آجور التجمیم » الفحص . التشغیل › 

والتعبئة والتغلیف . وتجدر الاشارة إلى أنه عند الحاسبة عن مشروع یتسم بالضخامة 

فإن تکالیف العمل الباشر سوف تتضمن أنواعا كثيرة من تکالیف العمل التی تبوب 
ضمن الاعباء الصناعية الاضافية فى صور آخری من الانتاج . وهذا یرجم إلى أن کل 

الراکز تقریبا « مثل أعمال الحراسة والصيانة » يمكن ربطها بشکل مباشر بالشروع . 

Li‏ الوقت غير الستنفد مباشرة فى العملية الانتاجية : وبالتالى لا يمكن ربطه مباشرة 

بخدمة معينة giis:‏ معين ۰ أو مشروع معین فسوف یصبح جزء من الاعباء الصناعية 

الإضافية . فمثلاً . آجر وقت راحة العمال الذین ینتجون منتجا Ú‏ يمكن منطقيًا أن 
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تحمل على ذلك النتج , آما أجر وقت تنظیف الصنم الذی ينتج منتجات متعددة فیجب 
أن يحمل على الأعباء الصناعية الاضافية . 

وتتکون تكلقة العمل من عدد من الکونات . التی تخصص اما على تكلفة العمل 
الباشر أو تكلقة الأعباء الصناعية الاضافية . فالعاییر الحاکمة فى ذلك هی أن مکون 
تكلفة العمل يجب أن بعتبر كتكلفة مباشرة . اذا كانت الشركة قد تحملت التكلفة يسيب 
آنها تستخدم العمل المباشر لتقديم خدمة » لإنتاج منتج » أو لإقامة مشروع ا 
آخری فان الشركة لن تتحمل معظم مزايا العاملين إذا لم یود العمل الباشر, ولهذا 
فيجب أن تعتبر تكلفة مباشرة. وتتضمن تكاليف مزايا العاملين التى تقع فى هذه 
Gall‏ : 

- علاوة الإنتاجية (للأفراد والجماعات) . 

- مساهمة الشركة فى نظام التأمين الاجتماعى للعاملين . 

- مسموحات تكاليف المعيشة . 

- التأمين الصحى . 

- التأمين الجماعى على الحياة . 

- أجر العطلات الرسمية (الأعياد) . 

- أجر الإجازات . 

- تكاليف المعاشات . 

- تكاليف التأمين على العمال ضد حوادث العمل . 

- التأمين ضد البطالة . 

لا شك أن إدراج تلك التكاليف ضمن العمل المباشر أو الأعباء الإضافية سوف 
يختلف بناء على موقف کل منشأة على حدة . لهذا يجب على المراقب المالى أن يتشاور 
مع المراجعين الخارجيين لحسابات الشركة للوصول إلى رأى بهذا الشأن . 

وفى مجال الرقابة على تكاليف العمل المباشر . كما هو الحال بالنسبة لمعظم 
عناصر التكاليف الصناعية . تقع المسئولية الأخيرة على عاتق مشرفى الإنتاج . ومع 
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ذلك يجب توفير الساعدة لتلك الجموعة فى مجال قياس الأداء » كما يجب تنفيذ مهام 

معينة أخرى لحفظ النظام أو الضبط . وهنا تكمن الواجبات الأساسية للمنظمة التى 

ینتمی إليها الراقب المالى . ومن بين الوسائل المتاحة للرئيس التنفیذی للحسابات 

لفرض الرقابة على العمل ما یلی : 

- وضع اجراءات لتحدید عدد العمال الذين یتضمنهم کشف الأجور إلى الحد الذی 
تستلزمه des‏ الانتاح . 

- توفیر العلومات اللازمة قبل البدء فى التخطیط لاستخدامها فی تحدید مجموعات 
العسال العيارية »عق طوعق حساب عدد ساعات العمل البشنری العيارية LeU‏ 
لبرنامج الانتاج . 

- التقریر الدوری کل ساعة » يوميا » أو أسبوعیا عن الأداء الفعلی والعیاری . هذا 
الأمر لن يكون ضروريًا فى ظل بيئة (جیت) . 

- وضع إجراءات للتوزيع العادل لتكاليف العمل الفعلية , متضمنة تبويياتها الجوهرية ‏ 
Ly‏ يوفر تحليلات مفيدة لتكلفة العمل . هذا الأمر لن يكون ضروريا فى ظل بيئة 
(جیت) . 

- توفیر بیانات عن الخبرة الاضية فیما یتعلق بوضع العاییر. هذا الأمر لن يكون 
ضروريًا فى JE‏ بيئة (جیت) . 

AbD تعدئلةات خر وریة‎ GW TRE Ilys معانی العمل‎ Se Tee سای‎ Bie — 
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- إعداد تقاریر العمل الاضافية الاخری مثل : 
- ساعات وتكلفة العمل الاضافی » للرقابة على الوقت ALAYI‏ . 
- تكلفة أجر الاستدعاء للعمل عن وقت ضائع لقیاس کفاءة هوّلاء السئولین عن ذلك 

الأجر بواسطة ادارة الاتحاد العمالی . 

- تکالیف العقود القارنة (القديمة مقابل العقود الجدیدة) . 
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- متوسط عدد ساعات العمل فى الأسبوع » متوسط صافی الأجرء والبیانات 
الشابهة لأغراض الفاوضات مع العمال . 
- تحلیل تفصیلی لتکالیف العمل التی تزید أو تقل عن العیار . هذا الأمر لن یکون 
ضروريًا فى ظل بيئة (جیت) . 
- البیانات الإحصائية عن دوران العمل . طول مدة الخدمة . وتکالیف التدریب . 
ویجب على الراقب الالی أن يكون مدركًا لا يترتب على بيئة التصنیع فى ظل 
(جیت) من تغييرات جوهرية فى تکالیف العمل المباشر . فعندما تتغير تسهيلات 
التصنيع من خط التجميع إلى خلايا التصنيع » ينخفض مستوى كفاءة العمل . بسبب 
أن تزايد تكرار عدد مرات إعداد وتجهيز الآلات . ومن الجدير بالذكر أن تخفيض وقت 
اعداد الآلات إلى أدنى المستويات هو أحد الأساليب الهامة فى نظام (جيت) : ولكن 
حتى الأوقات القصيرة لإعداد الآلات التى تحتاجها خلايا التصنيع , فإنها تتطلب وقتا 
أطول من وقت إعداد الآلات المستخدم فى دورات التشغيل الطويلة فى خط التجميع . 
وترتيبا على ذلك ۰ يجب أن يتوقع المراقب المالى زيادة فى موازنة ساعات العمل , إذا 
كانت الإدارة تفكر مليا فى التحول إلى خلايا التصنيع . وأيضًا إذا لم تزد تكلفة 
العمالة » فيجب على المراقب المالى آن يبحث ما إذا كان المهندسون قد قاموا بتغيير 
التطلبات من العمالة (ساعات العمل المعيارية اللازمة لإنتاج المنتج s‏ مبوية حسب 
المهارات اللازمة والاقسام) وذلك لزيادة العدد المتوقع لرات اعداد الآلات . 
وتجدر الاشارة إلى عدم انطباق الناقشة GIG!‏ بخصوص jules‏ العمالة على بيئة 
التصنيع فى ظل (جیت) » وبصفة خاصة تلك التی تستخدم خلایا التصنیع. فمن 
المکن تحسین معاییر الاستخدام عن طريق زيادة كمية الانتاج لستوی معین من 
العمالة liag:‏ يعتبر مرا جیدا فى بيئة خطوط التجمیع. أما فى JE‏ (جیت) فان انتاج 
کمیات كبيرة من الاجزاء یعتبر أمرا غير مقبول . حیث یعنی الأداء الجید فى ظل 
(جیت) إنتاج الكمية الطلوية بالضبط ؛ على أن يتم ذلك بمستوی جودة یقع داخل 
الستویات السوح بها حاليًا . وبمجرد انتاج الكمية التی تتفق مع الخطة › یتوقف 
العمال الباشرون عن الانتاج , وهذا يؤدى إلى انحرافات استخدام العمال فى غير 
صالح الشركة . لهذا فإن قياس أداء تسهیلات الانتاج فى ظل (جیت) باستخدام 
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انحراف استخدام العمال سوق یکون ضد توجه (جیت) » نظرا لأن ذلك سوف یشجم 
المدير على انتاج کمیات أكثر من الطلوب » ولن بلقی Sagal YL‏ النتج . 

إن تحسین آداء العمال » مع التخفيض التوازی للتکالیف والرقاية علیها یتطلب 
معايير لوقت التشغیل وما يرتبط بها من معابير للتكلفة. ویعتبر وضع معاییر لاداء 
العمالة عملية تحليلية عالية الستوی » حيث تتطلب خلفية فنية عن مراحل الانتاج , 
ومعلومات عن طرق دراسة الوقت . هذه الأمور قد تكون مسئولية القسم الذى تستخدم 
فيه المعايير » قسم الهندسة الصناعية , وقسم الرقابة على التكاليف . وأحيانا تكون 
ضمن نطاق مسئولية المراقب المالى . ويتطلب وضع معيار وقت التشغيل , تحديد الوقت 
اللازم لاستكمال كل عملية فى ظل الظروف المعيارية . وهكذا تجسد هذه الدراسة 
ظروف العمل » متضمنة خطة الرقابة على المواد » إجراءات تخطيط وجدولة الانتاج » 
ومواقع المعدات والتسهيلات . بعد الأخذ فى الاعتبار كل هذه العوامل » يمكن أن يقوم 
المهندسون بوضع lll‏ . 

وجدير SUL‏ أنه عند استخدام jules‏ الوقت لقياس أداء العمال » يجب أن يعمل 
الحاسبون ie‏ إلى جنب مع المهندسين الصناعيين أو هؤلاء السئولین عن وضع 
المعايير . بحيث تتسق معها معاییر التكلفة المرتبطة بها : بمعنى ان يؤخذ فى الاعتبار 
عند تجميع معلومات التكاليف كيف تم وضع المعيار وكيف يتم تحليل الانحراف . 

بصفة عامة , لا يتم تعديل معاییر الأداء حتى يحدث تغيير فى طريقة أو عملية 
التشغيل. وحيث إن المعايير تخدم كأساس للرقابة » فيجب أن يكون المحاسبون يقظين 
بالنسبة للتغييرات التى تم تنفيذها فى المصنع ١‏ ولم يتم التقرير عنها لأغراض مراجعة 
وتعديل المعايير Sule GY.‏ ما يقوم موظفو الانتاج بالتاکد من أنه قد تم تعديل مقاييس 
الأداء الخاصة يهم إذا كانت العملية المعدلة تحتاج إلى وقت أطول . أما إذا كانت 
العملية الجديدة تحتاج إلى وقت أقصر , فمن المفهوم أنه قد لا يتم الابلاغ عن التغيير 
بشكل فورى . فمن الطبيعى أن يرغب كل مشرف أن يظهر أفضل نتيجة ممكنة بالنسبة 
له . ويمكن الحث على الإبلاغ الفورى عن التخفيضات فى الوقت من خلال المراجعة 
الدورية للتغييرات فى ساعات أو تكاليف العمل المعيارية . وبعبارة أخرى ۰ فان الاداء 
الحالى للعمالة معبرا عنه بساعات العمل الفعلية مقارنا بالمعيار يجب أن يكون أحد 
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مقیاسین للاداء , آما القیاس التانی فهو مقدار التخفیض فى الوقت العیاری مقارئا 
بهدف عام علی مدار dull‏ . 

يجب أن تکون مسئولية الراقب JU‏ أن يتحقق من تعدیل العاییر عندما يتم 
تعدیل طريقة التصنیع ۰ حتی يقدم تقاریر تتضمن الاداء الحقیقی . فاذا كان نظام 
الحوافز مرتبطًا بهذه العاییر ۰ فان هذا يؤكد الحاجة إلى ضبط عملیات التغییر فى 
طريقة التصنيع . لا شك أن تحلیل الانحرافات » فى صالح أو فى غير صالح النشاة . 
سوف يخدم کموشر على أن التعدیلات قد تم الابلاغ عنها آم لا . 

وعلی الرغم من أن تعدیلات العاییر تتم غالبا لاغراض الرقابة » فربما لا یکون 
أمرا عملیا ولا مرغويًا فيه أن يتم تغيير معايير تكلفة النتج . فقد تعالج 
الاختلافات باعتبارها انخرافات فى التكلفة . ها لم تكن كبيرة بحیث تبرر مراجعة 
وتعدیل التكلفة . 

وتتطلب الرقابة الفعالة على العمالة من خلال العاییر اعداد تقاریر دورية عن الأداء 
الفعلی والخطط . بالاضافة إلى ذلك » فیجب أن تعد تقاریر الانحرافات على أساس 
السئولية عنها . لهذا السبب يجب أن يعد تقریر الأداء لكل مشرف وکذا لمدير الصنم . 
هذا وقد يعبر أو لا يعبر عن محتویات التقریر بالقيمة › فقد تقارن ساعات العمل أو 
وحدات الانتاج بدلاً من الوحدات النقدية . ولکنها Gils‏ تقارن الأداء الفعلی مع الأداء 
العیاری . 


وتنظم آقسام التصنیع فى ظل (sas) Gy‏ بشکل صارم على أساس وجود الحد 
الأدنی من الانتاج تحت التشفیل داخل کل قسم . لتجنب الشکلات الترتبة على 
انخفاض قوة العمل . بعبارة أخرى ٠‏ إذا كانت قوة العمل بقسم ما أقل مما يجب , فان 
تدفق الإنتاج سوف یعانی من هذا النقص فى کل مواقع العمل . وبالتالی فإن القیاس 
الهم للعمل الباشر فى بيئة (جیت) . هو إعداد تقریر عن SLE‏ الافراد وتسلیمه بشکل 
Jale‏ لدیری الانتاج » حتی یمکنهم إعادة توزیم الأفراد لتغطية کل الاقسام « 
والاتصال بالأفراد الغائبین . 
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ویشکل ale‏ فإن معدلات الأجر التی تدفعها الشركة تکون محددة على أساس 
عوامل خارجية . ومن ثم فعادة مايكون معيار العدل الستخدم هو العدل العتاد المقرر 
عن طريق المفاوضات الجماعية لعمل معين أو فئة معينة من العمال . فإذا كان المعيار 
قد وضع فى ظل هذه السياسة » فلن تكون هناك انحرافات جوهرية يجب تحديدها 
نظرا لسداد المعدل الأساسى . ومع ذلك » قد تكون هناك بعض الفروق فى المعدل 
تخضع لرقابة وتحكم الإدارة . وتتضمن بعض تلك الأسباب والتى يجب أن تتخذ 
بشانها اجراءات مصححة : 
- وقت اضافی يزيد عن ذلك الحدد فى العیار . 
- استخدام فئات ذات معدل أجر أعلى من العمال فى تنفيذ العمل . 
- العجز عن وضع أسماء الموظفين فى كشوف الحوافز » مثل مدفوعات إضافية عندما 

تتحقق الأهداف . 
- استخدام تشكيلة من العاملين تختلف عن التشكيلة المعيارية (عدد Si‏ من الفئات 
الأعلى وعدد أقل من الفئات الأدنى , أو العکس) . 

لا شك أنه لا يتولد عن تطبيق معدل الأجر المعيارى على العمل مشاكل تذكر . 
وعادة ما يتم ذلك عن طريق إدارة الحسابات بعد الحصول على معدلات الاجر من 
إدارة الأفراد . وعندما يتضمن المعيار الوقت الإضافى Gods‏ الضرورى ٠‏ بطبيعة 
الحال » التشاور مع إدارة الإنتاج لتحديد المدى المحتمل للوقت الإضافى بالنسية للطاقة 
التى وضع المعيار على أساسها . 

هذا ويمكن أن يتم التخطيط السبق للاحتياجات من العمال فى بعض المنشات . 
وتعتمد درجة تنفيذ هذا التخطيط المسيق على الصناعة وظروف مغينة داخل المنشأة . 
هل ظروف نشاط الأعمال مستقرة بشكل كاف Ly‏ يمكن من القيام بالتخطيط بدرجة 
معقولة من الدقة ؟ هل تستطيع إدارة المبيعات أن توضح بدرجة معقولة من الدقة ماذا 
ستكون عليه الاحتياجات من المنتجات على المدى القصير ؟ فإذا كانت متطلبات الإنتاج 
معلومة » فيمكن حساب ساعات العمل المعيارية وتحويلها إلى قوة بشرية لازمة . ويمكن 
تخزین بیانات ساعات العمل العيارية le‏ الحاسب الالی Type‏ حسب الهارات 
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الطلوية , وحسب الاقسام ci)‏ « امتطلبات من العمالة) . وبعد تقییم عملية إنتاجية 
معينة . یمکن أن يحدد عامل الكفاءة الرتبط بالخبرة . وهکذا اذا كان ssc‏ الساعات 
المعيارية الطلوية لكمية الانتاج الخططة يبلغ ۱۲۲۲۰ ساعة Jac‏ ولکن معدل الكفاءة 
التوقع ۸۰/ فقط , فانه يجب جدولة ۱۵۶۰۰ ساعة عمل فعلی . هذا یتطلب قوة عمل 
تبلغ ۳۸۰ Sale‏ (بمعدل ٤٠١‏ ساعة عمل/ أسبوع ‏ وذلك Sal‏ أسبوع واحد) . ویمکن 
تحسین هذا بالاخذ فى الاعتبار الهارات الطلوية ٠‏ أو بمکن القیام بتحلیل اقتصادیات 
التصریح بالوقت الاضافی . كما يجب أن تتخذ الخطوات اللازمة للتاکد من أن العدد 
الطلوب فقط هو القرر فى كشف الرواتب والاجور بالنسبة لهذا الانتاج . ولکن بمجرد 
أن تتغیر التطلبات ؛ فيجب أن يعاد تقییم الساعات العيارية للعمل البشری . 

وفی JE‏ بيئة تخطیط الاحتیاجات من الواد يجب أن یکون تحدید التطلبات من 
العمالة بدرجة دقة ه294 على الأقل . كما يجب على النشاة أن تتقید ویشکل صارم 
بالوازنة الشاملة للاتتاج . وإذا كان الراقب JU!‏ يعمل فى ظل Jis‏ تلك Gall‏ , فمن 
السهل عليه التنبؤ بالاحتیاجات من العمالة عن طریق ضرب احتیاجات وحدة النتج 
من العمل لكل نوع من النتجات فى كمية الانتاج الوضحة بالوازنة الشاملة من ذلك 
النوع . 
خطط حوانسز الأجصور : 

فى ضوء الجهود المبذولة لرفع الکفاءة . بدأت وبنتائج جيدة العدید من الشرکات 
فى استعمال خطط لحوافز الأجور . وفی هذا الأمر بشترك الراقب الالی من خلال 
ادارة الأجور والرواتب . التی يجب عليها تحدید SY!‏ المالى لثل تلك الخطة . والأفضل 
أن تترك مسئولیات الراقب المالى بالنسبة لهذا النظام إلى السئولین عن الوضوع . مع 
ذلك فان أحد جوانب خطة الحوافز والذى يجب أن یناقش » هو ما پرتبط بشکل وثیق 
بعملية تحدید التكلفة . فعندما يتم البدء فى استعمال خطة الحوافز على أساس التكلفة 
العيارية . تطفو إلى السطح مشكلة تتعلق بالعلاقة بين مستوی الأداء العیاری الذى 
عنده يبداً تحدید الأرباح التشجيعية , ومستوی الأداء الستخدم لأغراض تحدید 
التكلقة . فضلاً عن ذلك ٠‏ ما هو تاشر خطة حوافز الأجور على تكلفة العمل العيارية 
والمصروفات الصناعية المعيارية للمنتج ؟ ولكى نستشهد بموقف معين » فقد ترغب 
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شركة ما فى أن تدفع حوافز للعاملین عن أداء آقل من ذلك الأداء الفترض فى معیار 
التكلفة (ولکنه بفوق کثیرا الخبرة الفعلیة) . فاذا استبعدت مثل تلك الكافاة من معیار 
التكلفة . تکون تكلفة العمالة عند مستوی التكلفة العيارية محددة باقل مما يجب . 
علاوة على ذلك . فقد لا توجد وفورات معوضة فى المصروفات الصناعية . نظرا OY‏ 
التكلفة قد حدثت لضمان أن يكون الأداء عند مستوى أدنى من معيار التكلفة . تفترض 
هذه الأمور » بطبيعة الحال : أن معيار التكلفة القائم يمثل الأداء الكفء حتى فى ظل 
شرط الحوافز . من ناحية أخرى . إذا كان تأثير خطة الحوافز هو زيادة كبيرة فى 
مستويات الإنتاج المغذى بالقارنة بتلك المتوقعة فى معايير التكلفة ؛ فقد يؤدى استخدام 
المعايير الحالية للتكلفة إلى أن يكون النتج أعلى تكلفة . ومن ثم لا تكون تلك 
المعايير قابلة للتطبيق بعد ذلك . فكيف توضع معايير التكلفة فى ضوء علاقتها بخطة 
الحوافز ؟ 

وهناك نقاط عامة يجب أخذها فى الاعتبار عند إعادة النظر فى الخطة . أولاً , لا 
توجد بالضرورة علاقة بين المعايير لأغراض الحوافز . والمعايير لأغراض تحديد 
التكلفة . فمعايير الحوافز تستهدف تحفيز الجهود » بينما تستخدم معايير التكلفة 
لتحديد ما يجب أن تكون عليه تكلفة العمل للمنتج . فالأولى تمثل مشكلة لإدارة الأفراد 
المنطقى أن تختلف مستويات الأداء إلى حد بعيد . 

علاوة على ذلك أيضًا فيجب أن يكون التمييز بين موضوع تحديد التكلفة لأغراض 
إعداد القوائم المالية . والرقابة على العمالة . فكما رأينا » قد تتضمن الرقابة على 
العمل بيانات غير مالية  sse‏ الوحدات فى الساعة » وزن الكمية المنتجة فى ساعات 
العمل المستنفدة » وهكذا . ويمكن أن تتحقق الرقابة على العمالة من خلال استخدام 
معايير كمية . وحتى لو استخدمت التكاليف » فإن المقياس لأغراض الرقابة لن يكون 
هو نفسه لأغراض تحديد التكلفة . فالرقابة تتركز على الانحرافات عن معايير الأداء 

إن النظرة الشاملة للمشكلة تؤدى إلى نتيجة موداها أن معايير العمالة لأغراض 
تحديد التكلفة يجب أن تتأسس على التوقعات العادية من تنفيذ نظام الحوافز فى ظل 
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ظروف التشغيل العيارية. كما يجب أن تنعکس الأرباح التوقعة فى ظل خطة الکافات 
فى التكلفة المعيارية لوحدة المنتج . إنها بالضرورة لا تتبع مفهوم أن التكلفة المعيارية 
للمنتج سوف تكون آعلی من تلك التى استخدمت قبل البدء فى تطبيق خطة الحوافز . 
فقد تعنى » مع ذلك » أن الأجور المباشرة سوف تكون أعلى بسبب مدفوعات الکافات . 
ومن Gal‏ أخرى ۰ يجب أن يكون إجمالى التكلفة الصناعية المعيارية للوحدة أقل بسبب 
الإنتاج المتزايد ووفورات المواد . 
ملضص : 

ناقشنا فى هذا الفصل کثیرا من الأسباب التی ترجع Gall‏ أهمية دقة تحدید تكلفة 
العمل والواد : من أجل الرقابة » تحدید السعر . وتقییم الخزون . بالاضافة إلى «AS‏ 
لاحظنا الدور التغیر لحاسب التکالیف , حیث تتطلب نظم الخزون فى ظل (جیت) 
انخفاض أو انتفاء الحاجة إلى العدید من انحرافات الكفاية التی تستخدم باعتبارها 
أساس وظيفة محاسب التکالیف . بالاضافة إلى ذلك استعرضنا الاختلاف بين نظامی 
تکالیف الأوامر وتکالیف الراحل » وکیف يتحول نظام تکالیف الأوامر إلى نظام تکالیف 
الراحل فى ظل نظم الشراء أو الانتاج فى الوقت الحدد (cus)‏ . بعد ذلك ذکرنا fae‏ 
من نظم الرقابة الخاصة بشراء واستخدام الواد : وکذا العدید من نظم تتبع تكلفة 
العمل . کل أساليب الرقابة تلك يجب أن يأخذها الراقب JU!‏ فى اعتباره عند تصمیم 
النظم الملائمة لمرافق وتسهيلات التصنيع ؛ ومن ثم یتتبع عن کثب التكلفة ذات 
الانحراف الأكبر . 
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أهم المصطلحات (A)‏ 





نظام تحدید التكلفة على أساس النشاط Activity-Based Costing System‏ 


قائمة الواد Bill of Material‏ 
أجر الاستدعاء للعمل Call-in-Pay‏ 
التکالیف الاستمرار (الثابتة) Continuing Costs‏ 
الرقابة على التکالیف Cost Control‏ 
مسموحات تکالیف العيشة Cost of Living Allowances‏ 
برنامج خفض التكلفة Cost Reduction Program‏ 
الأجور الباشرة Direct Labor‏ 
الواد الباشرة Direct Materials‏ 
تکالیف التوزیع Distribution Costs‏ 
مساهمة الشركة فى نظام التأمين على العاملین FICA (USA)‏ 
تكلفة النقل Freight Cost‏ 
التکالیف العمومية والادارية General and Administrative costs‏ 
التأمين الجماعی على الحياة Group Life Insurance‏ 
التامین الصحی Health Insurance‏ 
أجر العطلات الرسمية (الأعياد) Holiday pay‏ 
الأجور غير الباشرة Indirect Labor‏ 
الواد غير الباشرة Indirect Materials‏ 
قوائم مالية أولية (موقتة) Interim Financial Statements‏ 
الرقابة على الخزون Inventory Control‏ 
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Inventory Valuation تقپیم المخزون‎ 
Invoice Value قيمة الفاتورة‎ 
Job Order Costing نظام تکالیف الأوامر‎ 
Just-in-Time (JIT) (=) فى الوقت الحدد‎ 
abor Routing تحدید التطلیات من العمالة‎ 
Material Requirement Planning MRP تخطیط الاحتیاجات من الواد‎ 
Measures معاییر‎  سيباقم‎ 
Operational Audit التشغيلية‎ deal tl  تایلمعلا مراجعة‎ 
Out-of-Pocket Costs التکالیف النقدية‎ 
Overhead الأعباء الاضافية‎ 
Pension Costs تکالیف العماشات‎ 
Performance Measurement قياس الأداء‎ 
Performance Measures معاییر (مقاییس) الأداء‎ 
Price Setting تحدید الأسعار‎ 
Process Costing نظام تکالیف الراحل‎ 
Productivity Bonuses الانتاجية‎ ol dle 
Purchasing and Receiving الشراء والاستلام‎ 
Sales Taxes and Duties الضرائب والرسوم على المبيعات‎ 
Scrap مخلفات‎ 
Spoilage Products 4G منتجات‎ 
Standard Requisition صرف الكمية العيارية‎ lb 
Theoretical Losses فاقد نظری‎ 
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فاقد غير ممکن تجنبه Unavoidable Losses‏ 
الاستعمال Usage‏ 
أجر الاجازات Vacation Pay‏ 
ضياع Waste‏ 
تکالیف التأمین ضد اصابات العمل Worker's Compensation Insurance Costs‏ 
الانتاج تحت التشغیل (غیر التام) Work-in-process (WIP)‏ 
far‏ 
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الإضافية 
الأعباء الصناعية الا 





لقد تزایدت بشکل کبیر الصروفات الصناعية غير الباشرة أو الاعباء الاضافية 
الصناعية , بسبب تزاید درجة تعقید النشاط » وانتشار استخدام الالات والعدات 
الاکثر تعقیدا . فلقد أدى تزاید الاستشمار فى الالات التی تدار بالحاسب الالی إلى 
زيادة ترکیز واهتمام الادارة بتحسین الانتاجية وتخفیض ساعات العمل الباشر؛ 
والرقابة على کل من مصروف الاهلاك ۰ وتکالیف الطاقة ۰ واصلاح وصيانة الالات . 
وغلى البتود الشابهة . 

هذا وتميف الاعباء الضناعية الاضافية بمجموعة من الخصاتص الميرة بالقارنة 
بالتكاليف الصناعية الباشرة من مواد وعمالة . فهی تتضمن مصروفات تتسم بالتنوع 
الكبير: مثل الاهلاك » الضريبة على المتلکات ء التأمین , تکالیف الزایا العينية , 
الاجور غير الباشرة » الامدادات والهمات » الطاقة والنافع الأخری , تکالیف الأعمال 
الكتابية , الصيانة والاصلاح , والتکالیف الاخری التي لا بمکن ربطها بشکل مباشر 
بعملية أو شغلة ما . هذه الأنواع من التکالیف تأخذ سلوکا مخالفًا للتکالیف الباشرة 
فى حالة تغیر حجم الانتاج . فبعضها يتغير بنفس النسبة مع زيادة أو نقص 
الانتاج » والبعض یظل GÈ‏ ولا یتأثر بالتغير فى عدد الوحدات النتجة . ویلاحظ أن 
بعض التکالیف یکون شبه متغیر ویکون ÓÈ‏ عند مستوی نشاط معین ۰ ثم يتغير مع 
حجم النشاط » ولکن لیس بنفس نسبة تغیر الحجم , ومن المکن تحلیله إلى مکوناته 
اچ 

وفى وسط هذا التنوع والتعدد فى التكاليف الثابتة » التغيرة » وشبه التفيرة » 
يجب على المراقب المالى أن یحکم الرقابة على التكاليف ویحاسب عليها على أساس 
المراحل أو الأوامر . ويوفر هذا الفصل نظرة شاملة لكيفية اضطلاع المراقب المالى بهذه 
المهام . 
الحاجة إلى أساليب الر قابة على الأعباء الا ضاضية : 

إن الأنواع المتعددة من المصروفات فى الأعباء الإضافية . وتشعب المسئولية عن 
إدارتها , قد يساهم فى تزاید هذه التكاليف بشكل مبالغ فيه . علاوة على ذلك » 


وظيفة المراقب المالى lw‏ 


الأعباء الصناعية الاضافية الفصل التاسع 


الحقيقة أن الستهك من الکثیر من عناصر التکالیف يبدو ضئيلاً أو أن نصيب الوحدة 
منها يبدو صغیرا » الأمر الذى يشجع فى الغالب على إهمال فرض الرقابة الناسبة 
عليها . فمتلا » من الطبیعی زيادة الخدمات الكتابية حسب الحاجة عندما يزيد حجم 
النشاط إلى مستویات أعلى . ولکن هناك معارضة أو عادة تخیر فى التخلص من هذه 
الخدمة عند انتفاء الحاجة لها . هذا ويجب أن يتم التنيؤ بالتطلیات الختزلة وتوقعها 
واتخاذ الاجراءات الناسبة فى التوقیت الناسب . فهناك الکثیر من الصروفات المتمثلة 
فى البنود ذات القیم الصغيرة فى وحدة النتج قد تکون جوهرية » وفی مجموعها یمکن 
أن تقلل من القدرة التنافسية للشركة : الافراط فى ساعات العمل الستنفدة فى عملیات 
الصيانة , استخدام نماذج أو slags‏ خاصة عندما تکون البنود العيارية كافية e‏ 
الاستخدام الشخصی للامدادات والهمات . الاستخدام غير السلیم لوسائل الاتصال أو 
تسهیلات Sale!‏ الانتاج . لهذا يجب أن يتم تقييم کل آنوا ع الصروفات الاضافية , 
ووضع أساليب للرقابة علیها لتحقیق خفض فى التكلفة كلما كان ذلك ممكنًا . 

وبالرغم من أن تلك العوامل قد تؤدى إلى تعقيد الرقابة على الأعباء الإضافية 
الصناعية . فان المنهج الأساسى لهذه الرقابة هو فى الأصل نفس المنهج المطبق على 
التكاليف المباشرة : وضع الموازنات أو المعايير , قياس الأداء الفعلى على تلك المعايير : 
واتخاذ الإجراء المصحح عندما Lii‏ هؤلاء المسئولون عن تحقيق الموازنات أو المعايير 
فى الوصول إلى الأهداف . 

هذا وقد تتغير المعايير عند مستويات مختلفة لحجم النشاط. وبعبارة أخرى ۰ يجب 
أن تكون المعايير من المرونة بدرجة كافية لتناسب مستوى التشغيل الذى يعمل عنده 
المشرف . فى هذا النطاق تختلف إجراءات وضع وتطبيق معايير الأعباء الإضافية , عن 
تلك الستخدمة فى الرقابة على الواد الباشرة والآجور الباشرة . أيضا يمكن أن 
بستخدم الراقب المالى أسلوب تحديد التكلفة على أساس النشاط لتحميل التكاليف 
على المنتجات gi)‏ بنود التكلفة الأخرى ۰ مثل أقسام الإنتاج أو العملاء) . وتحديد 
التكلفة على أساس النشاط هو عملية يتم فيها تلخيص التكاليف ۰ تحميل تلك التكاليف 
على الأنشطة » ثم تحمل إجمالى تكلفة النشاط على تلك المنتجات أو العمليات التى 
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تستخدم تلك الانشطة . هذا النهج أفضل من الطريقة التقليدية لاستخدام معدل موحد 

لتحمیل الأعباء الاضافية على کل الانتاج ۰ حیث إن استخدام منهج تحدید التكلفة على 

أساس النشاط ينتج Ge‏ تحدید آکثر دقة لتكلفة النتح . 

مسئو لمات اهر اقب ا الى : 

عند تحدیده للأعباء الاضافية الصناعية واعداده التقاریر التی تتضمن العلومات 

الخاصة بها » سوف یحتاج الراقب المالى إلى القترحات التالية حتی یجعل العلومات 

أكثر منفعة للتنفیذی السئول عن النشاط الصناعی : 

- يجب أن تعتمد الوازنة (أو العاییر الأخرى) على بیانات فنية ذات قيمة من منظور 
التصنيع ؛ ویجب ci‏ یوافق علیها مقدمًا مدير الانتاج . وکلما تغیرت العملية 
الصناعية , فیجب أن تتغیر العاییر . وقد يتطلب تبنی أساليب فى الوقت الحدد 
(جیت) تخطیطا مسق اقا لراکز التكلفة . علاوة على ذلك » فان زيادة استخدام 
الانسان الالی (الروبوت) أو أنواع أخرى من الآلية > سوف يلعب العمل الباشر 
دور أقل أهمية » بينما تصبح المصروفات الصناعية الأخرى نسبيًا أكثر أهمية (من 
خلال مصروفات إهلاك أعلى ۰ وربما عمل غير مباشر أكثر . ومصروفات أعلى 
للصيانة والإصلاح والطاقة) . 

- يجب أن تعطى الفرصة لراقبی قسم التصنيع . الذين يقومون بعملية التخطيط 
الفعلى ويراقبون المصروفات » من أجل الفهم الكامل ادا > بما فى ذلك الطريقة 
التى يتم بها وضع هيكل موازنة الصروفات , وأيضًا لكى يتفقوا بشكل عام على 
عدالة النظام . 

- يجب أن يتفق تبويب الحسابات مع الواقع العملى ۰ بمعنى ضرورة اتساق حسابات 
التكاليف مع الهيكل التنظيمى للمصنع » وأن تسمح طرق تحميل التكاليف بتقییم 
سليم للمخزون » وأیضا برقابة سليمة على المصروفات . 

- يجب مراعاة الدقة بقدر المستطاع عند تخصيص التكاليف الصناعية » حتى يستطيع 
المدير التنفيذى للإنتاج أن يحدد الصروفات الخاصة بمختلف النتجات والعمليات . 
وتجدر الإشارة إلى أن هذا الموضوع سيم تغطيته بتفصيل أكبر فى موضع لاحق 
من هذا الفصل . فى القسم العنون "مقدمة فى تحديد التكلفة على أساس النشاط . 
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- عندما یجری العمل بالوازنات التخطيطية » يجب أن توضع الاجراءات التی تیسر 
إعداد تلك الوازنة باسلوب فعال وفی التوقیت الناسب (عن طریق توفیر النماذج 
الملائمة . التعلیمات . الجداول » الخ) . 

- عندما تستخدم الوازنة الرنة ۰ اما أن يحدد الراقب الالی أو بساعد فى تحدید 
التکالیف الثابتة والتغيرة . 

- تحدید ما إذا كانت طرق تحدید التكلفة توفر ساسا موئوقا به ومقبولاً لتجميع 
وتحمیل التكلفة حسب الغرض منها . وأيضا ما إذا كانت الانحرافات قد تم تحلیلها 

- العمل مع المهندسين الصناعیین الذین سوف یوفرون البیانات الفنية اللازمة لوضع 
العاتیر » مثل الاحتیاجات من القوة اليشرية ؛ الاحتیاجات من الظاقة اللحرکة +وقت 
التوقف التوقع » والاحتیاجات من آعمال الصيانة . 

- العمل مع الدیر التنفینی للانتاج لوضع إجراءات تجمیم العلومات الخاصة 
بتخصیص التکالیف على الأنشطة . وتتبع استفادة النتج من تلك الأنشطة فى حالة 
استخدام نظام تحدید التکلفة على أساس BLEU!‏ . 

بو سب ا لحسابات : 

ani‏ متطلبات الرقابة الناسبة على التکالیف gi‏ التحدید الدقیق للتكلفة هو التبویب 

السلیم للحسابات . فالرقابة يجب أن تتم عند النبع » وحیث إن مراقبة التکالیف تتم 

بواسطة أفراد » فان التبويب الأساسى للحسابات يجب أن يكون على أساس المسئولية 

الفردية . ويتطلب هذا بصفة عامة تحليل الصروفات حسب الأقسام » والتى قد تكون 

أقسام الإنتاج أو أقسام خدمات . مثل الصيانة , القوى المحركة , أو الأدوات 

الصغيرة . ومن ناحية ثانية . فأحيانا يصبح من الضرورى تقسيم الحسابات بشكل 

أفضل بما يضمن رقابة سليمة وتحديد سليم لتكلفة المنتج ‏ لكى تحدد المصروفات 

الفعلية ومعايير التكلفة على أساس مراكز التكلفة . هذا القرار الخاص بدرجة التهذيب 

يعتمد بشكل كبير على ما إذا كان من الممكن الحصول على نتيجة أفضل بشأن تكلفة 

النتج » أو ما إذا كان من الممكن الوصول إلى رقابة Laii‏ على المصروفات . 
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تخد مركو التكلقة :الاي حقين غاذة Sang pained‏ لحصر التكالتف : طبقا 
لأحد الأساسين التالیین > 
Ui -۱‏ أو عدة آلات متشابهة أو متماظة . 
- أداء عملية منفردة أو مجموعة عملیات متشابهة أو مترابطة فى الرحلة الانتاجية . 

تالفحل ميق العملنات: ای الوؤظائف آفرا هاما ia‏ يفون لذي امرف 

أكثر من نوع واحد فقط من الآلات أو العمليات فى القسم الخاضع لإشرافه ‏ كل منها 
يؤثر فى التكاليف . وقد يتطلب أحد النتجات استخدام Ui‏ غالية القيمة » فى حين 
يتطلب منتج آخر بعض العمليات البدوية البسيطة فقط . إن الفصل على أساس مراكز 
التكلفة سوف يوضح هذا الاختلاف فى التکلفة . كما Sl‏ ا معدلات مختلفة 
لتحميل الأعباء الإضافية يعتبر مرا مطلويا لكى يعكس الاختلافات فى الخدمات أو 
الالات المطلوية . 

واذا اختار المراقب المالى أن يصمم نظام تحديد التكلفة على أساس التشاط . 
حینئذ بستلزم الامر تحلیلا مختلفا تماما التکالیف . فطبقا لطريقة تحدید التكلفة على 
اساس النشاط .يتم تجمیع التکالیف حسب الانشطة بدلاً من الأقسام . فعلی سبیل 
JEN‏ » فى ظل طريقة تحدید التكلفة على أساس النشاط » يتم تجمیع العلومات 
المتعلقة بتکالیف أوامر التعدیلات الهندسية بدلاً من تکالیف القسم الهندسی . واذا 
قررت الادارة آنها ترغب فى كلا النوعین من العلومات طبقا لطريقة تحدید التکلفه على 
آساس التشاط ley.‏ أساس الاقسام » فیجب على الراقب الالی أن یسجل العلومات 
مرتين ‏ مرة حسب الأنشطة ٠‏ ومرة ثانية حسب الأقسام 5 

وتجدر الاشارة إلى أن الحسابات التی يتم رسملتها من بنود حساب الاعباء 
الاضافية .قد حددت بشکل جيد طبقا للمبادی الحاسبية التعارف علیها US.‏ هو 
موضح فى الجدول رقم (۱-۹) . 

وندور معظم الجدل الخاص بمحتوى الأعباء الإضافية الصناعية حول تلك الأجزاء 
من الخزون التی يجب أن تحمل علیها الأعباء الاضافية . فعادة لا تحمل الاعباء 
الإضافية على المواد الخام » ولکن الجدل القدم هنا یتعلق بالقضیتین التالیتین : 
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۱- تكاليف النقل للداخل : عندما يكون من السهل التعرف على تكاليف نقل البضاعة 
إلى موقع المصنع وربطها بمواد معينة أو دفعات معينة . فقد يكون من الملائم 
إضافتها إلى المواد الخام . ما إذا كان من غير العملى القيام بذلك , فيمكن 
اعتبارها جرع من الأعباء الصناعية الإضافية . 

۲- مصروفات إدارة المشتريات : بصفة عامة تستمر تكاليف تلك الادارة على نفس 
المستوى من فترة إلى أخرى ؛ بغض النظر عن الكميات المستلمة ۰ ومن ثم فإن 
تحميل التكاليف على المواد الخام » سوف يؤدى إلى مقابلة غير سليمة بين 
المصروفات والجهود المبذولة . ولعل معالجة هذه التكاليف ضمن الأعباء الإضافية 
الضتاعنة يكون هو الاکثر ملاسة . 
إن الناقشة الشاملة لقضایا الأعباء الاضافية , سوف تصبح أقل أهمية كلما زاد 

عدد الشرکات التی تتبنی نظم GSS. (cus)‏ تضاءلت کمیات الخزون » سوف لا یکون 

متاق وى کمیات سیر 5 من الإتتاح تمت UA‏ او البضاعه CAN‏ من كد قا 

معظم بنود الأعباء الاضافية سوف تحمل مباشرة على قائمة الاخل . 
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جدول رقم (۱-۹) : تحمیل التکالیف على حسابات الصروفات أو الحسابات الرأسمالية 


بيان رسملة ‏ مصروف 
مصروفات الاعلان XXX‏ 
الإهلاك واستنفاد التكلفة XXX‏ 
مصروفات ادارة الصنع XXX‏ 
الصروفات الادارية والعمومية الرتبطة بجمیع العملیات xxx‏ 
ضرائب الدخل XXX‏ 
الأجور غير الباشرة وأجور الاشراف على الانتاج XxX‏ 
الواد غير الباشرة والهمات xxx‏ 
الفواند XXX‏ 
الصيانة XXX‏ 
مصروفات التسویق XXX‏ 
نصيب الخدمات الانتاجية من مرتب الرئیس xxx‏ 
مصروفات التوزیع الاخری XXX‏ 
المساهمة فى العاشات عن تکالیف الخدمات الماضية XXX‏ 
مزايا عمال الإنتاج XXX‏ 
تكاليف الجودة والفحص XxX‏ 
الایجار 006 
مصروفات الاصلاح xxx‏ 
مصروفات البحوث والتجارب xxx‏ 
أجور Sle!‏ التشغیل . الخلقات » والتالف XXX‏ 
رواتب الرؤساء التعلقه بجميع العمليات XXX‏ 
مصروفات البیع XXX‏ 
ضرائب بخلاف ضرائب الدخل متعلقة باصول الانتاح XXX‏ 
أدوات ومعدات غير مرسملة XXX‏ 
مرافق XXX‏ 





: الصدر : بتصرف من‎ 
Analysis : Tax Reform Act of 1986, Coopers & lybrand LLP, New ۷۵۲۷۱۱986, p. 6 


وظيفة الراقب الالی Ler]‏ 


الأعباء الصناعبة الاضافية الفصل التاسع 
التکالسف المتغيرة والثابتسة : 

تتطلب الرقابة الأعباء الاضافية الصناعية تقسیم التکالیف إلى مجموعتین : ثابتة 
ومتغيرة . حیث تزيد أو تنقص التکالیف التغيرة وبنفس نسبة زيادة أو نقص حجم 
النشاط . وتتم الرقابة علیها من خلال الحافظة على الصروف داخل الحدود الحددة 
لستوی معین للنشاط . أما التکالیف الثابتة فانها لا تتغیر مع تغير حجم النشاط بل 
تظل LS‏ هی خلال فترة قصيرة نسبیا من الزمن . وتقم مسئولية الرقابة على هذا 
النوع من الصروفات على عاتق التنفیذیین الذى یحددون سیاسات الاستتمار فى 
المبانى والتجهیزات . مستوی الخزون ۰ وحجم النظمة . لقد Bag‏ أن الفشل فى 
التمييز بين هذين النوعين من الصروفات یمکن أن يؤدى إلى فشل الرقابة على الاعیاء 
الإضافية . وذلك نظرا لأنه لا يستطيع أحد أن يحدد ما اذا كانت التكلفة المتزايدة 
ناتجة عن ارتفا ع نصيب الوحدة من التكاليف الثابتة بسبب انخفاض حجم النشاط أو 
ناتجة عن الفشل فى الحافظة على التكاليف المتغيرة داخل الحدود الناسبة . 

إن الفصل بين المصروفات الثابتة والتغيرة يسمح بتبنی الموازنة المرنة » والتى 
تسمح للمصروفات بالتغير مع مستوى نشاط القسم المعنى . والنوع المقابل للموازنة 
المرنة هو الموازنة الثابتة التى يتم تخطيطها لمستوى ثابت من النشاط . وعمليا فإنه من 
النادر أن يظل النشاط عند مستوى واحد »لهذا فان الموازنة الثابتة تكون غير ذات 
فائدة تذكر فى حالة تغير مستوى النشاط . 

وهناك نوع آخر من المصروفات الصناعية هو المصروفات شبه المتغيرة » التى تتغير 
مع حجم النشاط ؛ ولكن ليس بنفس النسية . ومن الجدير بالذكر أن هناك أسلوبين 
متاحين لفرض الرقابة على هذه المصروفات . يتأسس أحدهما على تحديد ما يجب أن 
تكون عليه التكاليف عند مختلف مستويات التشغيل » وذلك لكل مصروف شبه متغير 
فى كل قسم . فعلى سبيل المثال . إذا كان مدى حجم النشاط المتوقع يتراوح بين ZA.‏ 
و۰٩/‏ من الطاقة . فيجب اعداد الموازنة عند كل 7/0 إضافية فى حجم النشاط si)‏ 
a ۵‏ ۰/۷۰ ۷۵/) . وسوف يتم اختيار الموازنة الملائمة لمستوى النشاط الفعلى أو 
يتم تحديدها إذا استلزم الأمر بين المستويات الإضافية (أى 72( من حجم النشاط . 
حتى تقارن التكاليف الفعلية مع الموازنة لنفس مستوى النشاط ويتخذ الإجراء 


الصحح . 


ا ج78 


الفصل التاسع - الأعباء الصناعية الاضاقية 

الاسلوب الآخر للرقابة بالوازنة الرنة على الصروقات شبه التغيرة يتأسس على 
تحليل تلك الصروفات إلى شقیها الثابت والتغیر والتعامل مع کل منهما طبقّا لذلك . 
التوقع . ویعامل الفرق بين هذه الصروفات الثابتة والصروفات الناظرة للحد الاعلی 
باعتبارها متغيرة . 

لا شك أن الخبرة العملية تعتبر نقطة بداية جيدة لتحدید الکونات SHEN‏ والتغيرة 
للتکالیف. ویجب ألا تقتصر هذه الاراسة فقط على إجمالى التکالیف » بل أيضا تشمل 
مختلف مقاییس النشاط . فمن الضروری تحدید مقدار التغیر فى التکالیف , وکذا 
أفضل أداة أو عامل لقیاس النشاط . فعلی سبیل التال » قد يكون للنشاط Gall‏ تم فى 
الاضی علاقة بساعات العمل الباشر العيارية . أو بساعات العمل الباشر الفعلية , أو 
بوحدات الانتاج . وتجدر الاشارة إلى ضرورة أن تدعم الخبرة الاضية بالآراء السديدة 
عند تطبیق البیانات على الفترات القبلة . فمثلاً عند تعدیل البیانات لأغراض وضع 

وتتضمن القائمة التالية أمثلة للتکالیف الثابتة : 
- تکالیف Gab GE‏ لقرارات الادارة العامة : 

- اهلاك البانی والالات . 

- الضرائب على العقارات والمتلکات الشخصية . 

- التأمین (المتلکات والالتزامات) . 

- رواتب التنفیذیین السئولین عن الإنتاج . 

- استنفاد براءات الاختراعات . 
- تکالیف ثابتة Éb‏ لقرارات المدير التنفیذی للانتاج : 

- رواتب مشرفی الصنع 8 

= المصروفات الإدارية بالمصنع 5 


1 | er 


الأعباء الصناعية الاضافية الفصل التاسع 
- مصروفات السلامة الصناعة . 
أمثلة للتکالیف التغيرة تتضمن : 
- الاتاوات على الوحدات النتجة . 
- مصروفات الأدوات الصغيرة . 
- الامدادات والهمات . 
- مصروفات الاختبارات . 
وتتضمن القائمة GIG‏ آمثلة للتکالیف شبه التغيرة (أى . تلك التکالیف التی 
تتضمن كلا العنصرین الثابت والتغیر) : 
- الاصلاح والصيانة . 
- رواتب ومصروفات مکتب الصن . 
- ضرائب الدخل والتأمین . 
- الرافق . 
استضد ام طريقة الحسد ين الأعلى والأدضى 
فيما يلى مثال توضيحى لفصل العناصر الثابتة والمتغيرة فى المصروفات الصناعية 
بطريقة مبسطة » حيث يتم ذلك فى ظل الافتراضات التالية : 
-١‏ عند مستوى ۵۰/ من الطاقة العادية , تبلغ مصروفات قسم الصيانة ۸۰,۰۰۰ 
دولار شهريًا » حيث توضح الخبرة أنه عند مستوى ZA-‏ من الطاقة تبلغ التكلفة 
(NA, ۵‏ ولا + 
۲- العامل المتغير أو أداة القياس » هی ساعات العمل المعيارية للانتاج . 
۳- عند مستوى طاقة ۸۰/ فإن ساعات العمل العيارية تبلغ ۱۱۰,۰۰۰ ساعة . 


التکالیف المتغيرة تبلغ EAN,‏ دولار > ومعدل تغير التكاليف المتغيرة بالموازنة 
يبلغ A.‏ دولار لساعة العمل العيارية » وتم حسابه LS‏ بلی : . 


N‏ وظيفة المراقب المالى 


الفصل التاسع الأعباء الصناعبة الاضافية 


الطاقة 
النسبة المئوية من النشاط العادی ساعات العمل المعيارية التكلفة 
Veuve ZA.‏ ...$۸ 
A- Ne... ۸5۰‏ 
لتغيرة دا د ےے 
التكلفة التغيرة للوحدة .A-‏ .$ 


(1...۰. + 56۸۰۰۰( 


وباستخدام هیکل الوازنة العروض آعلاه ۰ فان مسموحات الوازنة الشهرية بقسم 
الصيانة لستوی ۱۲۰۰۰۰ ساعة معيارية للانتاج تکون US‏ یلی : 





الجزء w‏ ی 
التغيرة [۸. Wisse (y -۱۲۰۰۰۰( × $٠‏ 
اجمالی ...$41 


لاحظ أنه تم تحدید السموحات التغيرة فقط لساعات العمل العيارية الزائدة عما 
اعتبر الحد الأدنی الحتمل لستوی النشاط . مع ذلك » قد یعامل إجمالى التكلفة 
باعتباره تكلفة متغيرة داخل نفس الموازنة (۱۲۰۰۰۰ ساعة × ۰,۸۰ ($A...‏ . 
التحصديد البسانى للتكالبف الثابتسة والمتغسسرة : 

يكون استخدام عدد محدود من النقاط فقط لتحديد المصروف المتغير محدود 
الفائدة » نظرا GY‏ الذى أخذ فى الاعتبار هو فقط sse‏ محدود من مستويات النشاط . 
وإذا كان المرغوب فيه هو تحقيق درجة أكبر من الدقة ۰ فيمكن أن يستخدم منهج 
مناسب آخر هو خريطة الانتشار . افترض مثلاً أن البيانات الواردة فى الجدول رقم 
(Y—4)‏ متاحة عن تكاليف قسم شئون الأقراد : 


وظيفة الراقب الالی | ray‏ | 


الأعباء الصناعية الاضافية الفصل التاسع 
سس o o‏ سس 


جدول رقم (۲-۹) : مقارنة التکالیف بساعات العمل العيارية کمقیاس للنشاط 


الشهر ساعات العمل الصناعية العيارية إجمالى تکالیف القسم 
يناير ۲ ۱۳۲ 
فيراير 1 ۱۰1 
مارس ۱۳ ۹ 
أبريل 1 ۹۸ 
مایو ۱۷ Lek‏ 
rere‏ ۱۹ بذ 
بولیو ۳۱ ۱۲ 
أغسطس yy‏ ۱۳۹ 
سبتمیر Nes‏ ذا 
أكتوير YY‏ ۱۳۲ 
Ais asks‏ ۱۸۳۰۰ 
دیسمیر 15 ۱۹۹ 


تم تحدید موقع تلك الارقام فى الخريطة الوضحة بالشکل رقم (۱-۹) ۰ حیث Jis‏ 
الحور الرأسی التکالیف بالدولار . والحور الأفقی يمثل حجم النشاط معبرا عنه 
بساعات العمل العيارية فى JÒU‏ . وبعد تحدید مواقم الارقام » تم بمجرد النظر توفیق 
أفضل خط على شکل الانتشار . بطريقة تجعل نصف عدد النقاط آعلی الخط والنصف 
الاخر أسفل منه « مع مراعاة تجاهل البنود ذات القیم الشاذة . وللحصول على درجة 
أعلى من التحسین قد تستخدم طريقة الربعات الصغری » وهی طريقة رياضية 
لاشتقاق خط بأفضل توفیق بدرجة دقة أكبر من تلك التی یمکن الوصول الیها عن 
طریق رسم ball‏ بمجرد النظر . 

وتشیر النقطة التی يقطع عندها الخط الذی یمثل أفضل توفیق الحور الرأسی . 
تشیر إلى التکالیف الثابتة التوقعة إذا كان الصنم فى ظروف التشغیل « ولکن لا يتم 


tsa]‏ وظيقة الراقب الالی 


الفصل التاسع الأعباء الصناعية الاضافية 


مستوی نشاط عن طریق قراءة الخربطة Wind.‏ عند مستوی ۲۵۰۰۰ ساعة عمل 
معيارية » فإن مصروفات الموازنة سوف تکون ۱۳۰۰ دولار » والتی تتکون من عنصر 
ثابت 00۰۰ دولار » وعنصر متغير ۰ دولار » ومعدل التغیر يبلغ ۰.۳۱۱ دولارا 
لساعة العمل المعيارية . 


شكل رقم (۱-۹) : التحديد البیانی للتکالیف الثابتة والتغيرة 





Vise 8 6 (Ours‏ و٠‏ ۱۵۰۰ ۱ 6۰۰ صفر 


هذا ويشير ميل الخط بخريطة الرسم البيانى إلى درجة التغير . وهكذا فيمثل 
التكاليف الثابتة Úa‏ أفقيًا [إحيث إن معدل التغير صفر] . فى حين يشير الخط الذى 
يبدأ من نقطة الأصل إلى التكلفة المتغيرة بالكامل . وفى بعض الأحيان ۰ وعند رسم 
الشكل البيانى قد لا تظهر النقاط اتجاها لترتيب نفسها حول الخط . فإذا وجد هذا 
الوقف » فيعنى حينئذ إما غياب الرقابة على التكاليف » أو خطأ فى اختيار أداة 
التعبير عن المتغير المستقل , الأمر الذى يستلزم وجوب اختبار عامل آخر للتاکد من 
انيت + 

ويمثل اختيار مستوى النشاط الذى يتم على أساسه تحديد التكاليف المعيارية , 
أحد الاعتبارات الهامة فى الرقابة على الأعباء الصناعية الإضافية من خلال تحليل 


وظيفة الراقب الالی | oraa‏ 


الأعباء الصناعية الإضافيّة الفصل التاسع: 





الانحرافات . ففی حين أن مستوى النشناط ليس له تأثیر مباشر على تخطيط ورقابة 
الصروفات الصناعية لكل قسم على GLA Bae‏ یزثر على قائمة الدخل IIS ys‏ علی 
قائمة الرکز الالی . فبالنسبة لقائمة الدخل ۰ فمن الرغوب فيه تحدید مبلغ الصروفات 
الصناعية الذی تم تحمیله أو تخصیصه على النتجات الصنعة » مع الزيادة فى 
الصروفات التی حددت باعتبارها انحرافات عن التکلفة العيارية . وبالنسبة لقائمة 
الرکز الالی فان لستوی النشاط تأثيرا مباشرا على تقييم الخزون » وبالتبعية على 
تكلفة البضاعة المباعة فى قائمة الدخل » وفی هذا pe‏ فمن الفید تحدید التکلفة 
المعيارية للمنتج . ويجب أن يكون واضحا أن الجزء الثابت فى تكاليف وحدة المنتج 
يتأثر بشكل كبير بإجمالى كمية الإنتاج المفترضة . وبنفس الدرجة من الأهمية » فإن 
الأمر يستلزم الفهم التام من جانب الادارة لأهمية مستوى النشاط GAM‏ نظرا لأنه 

يحدد وبدرجة كبيرة انحراف aaa‏ النشاط . 
ویصفة DoS dla : Tale‏ مسویات قند یکون من النگن gle‏ اساسنها تعدید 

الأعباء الصناعية الاضافية الثابتة المغيارية : 

۱- حجم البیعات التوقع للسنة أو لفترات أخرى حینما تطبق العاییر : وهنا يتم تعدیل 
جمیع عناصر التکالیف من سنة إلى آخری . وبالتالی یکون من الصعب اجراء 
مقارنات معينة لبیانات التکالیف :قشلا عن ذلك ali‏ که کلف من gle‏ یف 
تفشل فى أن تعطی الادارة ما يمكن أن یعتبر العلومات الأکثر فائدة بخصوص 
التکالیف الرتبطة بأحجام النشاط . فالتکالیف العيارية (للوحدة) سوف تکون آعلی 
فى السنوات ذات حجم النشاط النخفض عندما یکون مطلوب البیع بأسعار 
منخفضة لتحقیق نشاط أعمال أعلى ٠‏ فى حين ستکون هذه التکالیف أقل فى 
السنوات ذات حجم النشاط المرتفع » فى وقت يفترض فيه أن يترتب على الطلب 
المتزايد البيع باسعار أعلى . نقطة ضعف أخرى » فى كثير من الحالات قد لا تكون 


اسه 


تقديرات المبيعات دقيقة . 


۲- الطاقة العملية (التاحة) للمصنم ‘ وتمثل حجم النشاط الذى يمكن عنده الإنتاج إذا 
لم يكن هناك نقص فى الطلبیات : استخدام الطاقة العملية كأساس سینتج عنه 


1 وظيفة الراقب الالی 


الفصل التاسع الأعباء الصناعية الإضافية 





أقل تكلفة . وقد يكون ذلك أمرًا مضللاً نظرّا GY‏ متوسط حجم المبيغات لن يكون 
مساویا للطاقة العملية . وبصفة عامة سوف يكون هناك دائمًا انحرافات كبيرة فى 
غير صالح الشركة » نتيجة للمصروفات غير المحملة . 

۳- حجم المبيعات العادى أو متوسط حجم المبيعات ؛ ويعرف هنا بالطاقة العادية : 
تمثل الطاقة العادية استغلال المصنع اللازم لقابلة متوسط المبيعات الطلوية على 
مدی البعد الزعتى لدورة النشاط آو على الاقل لفترة زمنية طويلة بما یکفی للوصول 
إلى حجم نشاط خال من آثار الدورات الاقتصادية والوسمية . ویسمح هذا 
الاساس باستقرار التکالیف وإدراك اتجاهات البیعات فى الأجل الطویل . إن کل 
أساس له مزایاه وعیویه ولکن یبدو آن أساس الطاقة العادية هو الاساس الرغوب 
فيه بشکل أكبر فى ظل الظروف العادية . 
ویمکن التعبیر عن الطاقة العادية بالوحدات فى حالة انتاج منتج وحید » أما فى 

تلك الحالات التی یکون التاح فیها هو العدید من النتجات » فعادة یکون من الضروری 

Lisl‏ وحدة dele‏ لاستخدامها کمقام. والقیاس العملی هو ساعات الانتاج » فاذا 
كانت ساعات الانتاج العادية لكل الاقسام أو مراکز التكلفة معلومة . فان مجموعها 
سوف يمثل الاجمالی اللازم للخطة . وبقسمة إجمالى التکالیف الثابتة على الطاقة 

العادية معبرًا عنها بساعات الانتاج تنتج التكلفة الثابتة العيارية لكل ساعة إنتاج . 
آیضا یمکن أن تتسبب انحراقات حجم النشاط فى مشاکل Lali‏ بتحدید التكلفة 

فى ظل Gn‏ تحدید التكلفة على أساس النشاط . فتکالیف النشاط تشتق بتوزیع القيمة 

القدرة لجموعة التكلفة لهذا النشاط على الحجم القدر لسببات النشاط :]دا انحرف 
بشكل کبیر الحجم القدر لمسبب النشاط عن الكمية الفعلية » فقد یترتب على تكلفة 

التشاط الحملة للمنتج تغییرا جوهریا فى تكلفة النتج الحددة فى ظل ذلك النظام . 

فمثلا . كان مقدرا أن یکون هناك ۱۰۰۰ عملية نقل للمواد مرتبطة بالنتج خلال الشهر. 

بتكلفة قدرها ۱۰۰۰۰ دولار ۰ آی تکون ۱۰ دولار لكل عملية تقل . فاذا كان العدد 

الفعلی لعملیات النقل الرتبطة بالنتج هو ۲۰۰۰ عملية , فان التكلفة الحملة على 
تکالیف النتج قد انحرفت بمقدار o‏ دولار لكل عملية نقل . مع ذلك إذا كان يتم فى 
نظام تحديد التكلفة على أساس النشاط تجميع المعلومات المتعلقة بالحجم الفعلى 

سیب النشاط لكل فترة محاسبية » فلن يحدث انحراف جوهرى فى حجم النشاط . 


وظيفة المراقب المالى سا 
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تحمسل التكالسف : 

یناقش القسم التالی النظم التقليدية لتحمیل التكلفة . الحاجة إلى نظام تحدید 
التكلفة على أساس النشاط , الشاکل المصاحبة لهذا النموذج » وطرق التقریر عن 
المعلومات فى ظل هذا النظام للادارة . أيضا نعرض باختصار تطبيق نظام تحديد 
التكلفة على أساس النشاط , النماذج التى تستخدم فيها برامج الحاسب JYI‏ لتحديد 
التكلفة على أساس النشاط . تحليل العمليات التى لا تضيف قيمة , وتحويل التكاليف 
غير المباشرة إلى تكاليف مباشرة . لا شك إن موضوع تحديد التكلفة على أساس 
النشاط أكبر من تلك المناقشة المختصرة . لهذا فنقترح أن برجم القارئ الذى يرغب 
فى تطبيق هذا النظام إلى واحد من الكتب العديدة التى تتناول الموضوع . 
التحمسل التقلبسدى للتكالسف : 

يبحث نظام التوزيع التقليدى للتكاليف فى تحميل كل التكاليف غير المباشرة على 
وجه (وحدة) التكلفة . وكلما كان ممكنا » يتم تخصيص التكاليف غير المباشرة على 
أساس ما تستخدمه آوجه (وحدات) التكلقة من تلك التكاليف . واذا لم يكن ذلك 
ممكنًا e‏ فسوف توزع التكاليف غير الباشرة باستخدام بعض أسس التوزيع الأكثر 
عمومية . 

وتعتبر التكلفة غير مباشرة إذا لم يكن من الممكن تخصيصها بشكل مباشر وياقل 
جهد لوجه (وحدة) التكلفة . فعلى سبيل المثال » قد تعتبر شركة ما راتب المهندس غير 
مباشر إذا كان يعمل فى أكثر من مشروع واحد فى نفس الوقت ۰ فى حين تبذل شركة 
أخرى جهدا إضافيًا لتتبع وقت الهندس من مشروع لآخر . وبالتالی يتم تخصيص 
راتبه بشكل مباشر على أوجه (وحدات) التكلفة المختلقة . فى الحالة الأولى اعتبر 
الراتب تكلفة غير مباشرة Gi.‏ فى الحالة الثانية فقد اعتبر تكلفة مباشرة . ومن أمثلة 
التكاليف التى تعتبر غير مباشرة بصفة عامة هی الإصلاح والصيانة e‏ المرافق . 
والإهلاك . 


ويقصد بوجه (وحدة) التكلفة البند موضع القياس . فمثلاً قد يرغب المراقب المالى 
فى تحديد تكلفة منتج » قسم ۰ أو منطقة بيع جغرافية . فكل منها يمكن أن يعتبر وجها 


لس وظيفة المراقب المالى 
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(وحدة) للتكلفة , نظرا لأن الراقب الالی يجب أن یقوم بتجمیع مجموعة معلومات 
مختلفة ومنفصلة بخصوص کل بند . 

ویعتمد تحمیل التکالیف على تحدید معدل تحمیل الاعباء الاضافية . وهو معدل 
ثابت للوحدة بالنسبة لأساس التحمیل . مثلاً » إذا كان المبلغ الذى سیتم توزیعه هو 
۰ دولار » وأن أساس التحمیل هو وحدات الانتاج . واذا كانت الكمية التوقع 
Ga!‏ هی . ۱ وحدة » فاٍن کل وحدة منتجة سوف تحمل بمبلغ ۱۰ دولار . ومن 
أجل تجنب التظبات الموسمية فى العدل « ولتجنب الزید من العمل اللازم لاعادة حساب 
العدل لكل فترة محاسبية . قداكما sind‏ معدلات التحميل تلك فى بداية السنة . 
ویتأسس تقدير معدل التحمیل على مبلغ التكلفة غير الباشرة الخطط مقسومًا على 
aaa‏ النشاط التوقع معبرا dic‏ باساس التحمیل . ونظرا GY‏ العدل يتأسس على 
مجموعتین من التقدیرات » فانه من الأمور العادية وجود معدلات تحمیل غير صحيحة . 
واذا كان الراقب المالى بری أن الخطأ فى معدل التحمیل سوف یکون ذا تأثير کبیر . 
فیکون من الناسب تصحیح ذلك العدل خلال السنة . ووصولاً إلى عدد آقل من حالات 
نقص أو زيادة التحمیل , فیجب أن يتم تحلیل الانحراف إلى عوامله الاصلية فى 
القوائم المالية للفترة الحالية . 

هذا ویجب أن یکون الأساس الذی يتم اختیاره هو ذلك الأساس الذی یحقق 
أفضل نتيجة بالنسبة لتحمیل التکالیف . ومع ذلك فإن الطريقة الافضل" هی مجرد 
رأى شخصی فى الکثیر من الحالات » لهذا فان الأجور غير الباشرة کثیرا ما تحمل 
بالخطاً . وتجدر الاشارة إلى أنه بالنسبة لتلك المنظمات التی بها مبالغ كبيرة من 
التکالیف غير الباشرة . فان الخطاً فى أساس التحمیل بمکن أن یکون له آثار خطيرة 
على تحدید تكلفة النتج . فمتلا قد تتخذ الادارة قرارا بزيادة البیعات من منتج تکلفته 
الواردة فى التقاریر المقدمة الیها منخفضة بشکل کبیر . فى الوقت الذی كان يجب أن 
ترکز على البیعات من منتجات أخرى أكثر ربحية . 

وتتم عملية التحمیل LS‏ یلی : 
۱- تجميع التکالیف لكل مراکز تکالیف الانتاج ومراکز تکالیف الخدمات : مثال لرکز 

تكلفة الانتاج هو قسم تشکیل آلواح العادن . أما قسم الصيانة فهو مثال لرکز 

تكلفة الخدمات . 


وظيفة الراقب الالی 


الأعباء الصناعية الاضافية الفصل التاسع 


۲- توزیع تکالیف کل مراکز تکالیف الخدمات على مراکز تکالیف الانتاج : مثلاً |ذا 
كانت بطاقة الوقت بمرکز الصيانة تشير إلى أن ۲۰ من آجور الصيانة وقطع 
الغیار قد استخدمت فى قسم تشکیل ألواح العادن . واذا كانت اجمالی تکالیف 
مركز الصيانة تبلغ ۱۰۰۰۰۰۰ دولار » فان ۲۰,۰۰۰ دولار منها سوف تحمل على 
قسم تشکیل آلواح العادن . 

: تحمیل |جمالی التکالیف بمراکز تکالیف الانتاج على وحدات التكلفة النتجة فى تلك الراکز‎ -Y 
فإذا كان مثلاً نصف وقت قسم تشکیل ألواح العادن » يستنفد فى سبیل انتاج‎ 
أوانى تغذية الطیور » فان نصف إجمالى تکالیف قسم تشکیل آلواح العادن‎ 
. تخصص لاجمالی الكمية النتجة من آوانی تغذية الطیور‎ 
وأحیانا تزدی بعض مراکز الخدمات أعمالاً لرکز خدمات أخرى . فى هذه الحالة‎ 

قن تععمل مرگز ألقنمة [الستفید] بخزه من تکالیف مرک Sad)‏ لاغز . لنواسة 

أمثلة عن طريقة التوزیع التنازلی يجب أن يرجع القاری إلى کتب محاسبة التکالیف . 

ومن الجدیر بالذکر أنه دائمًا يوجد بمراکز الخدمات بقایا" تكاليف لا یمکن أن 

تخصص مباشرة لکان آخر » مثل راتب الشرف . الذی لا يشترك مباشرة فى توفیر 
خدمة لوحدة التكلفة . فى مثل تلك الحالات هناك العدید من الاسس التی یمکن أن 
يستخدمها الراقب JU!‏ كأساس لتوزیم تلك التکالیف لوحدات التكلفة » ومن أمثلة 
الأسس شائعة الاستخدام عدد الأفراد > ساعات العمل , الأجور . ساعات دوران 

الآلات » المساحة بالقدم الربع » حجم العملیات sse fis)‏ عملیات انتقال الواد e‏ 

الأجزاء المطلوية « آوامر التعدیل الهندسیة) ۰ أو اجمالی الایرادات/التکالیف (تأسیسا 

على إجمالى الإيراد أو إجمالى الصروفات ۰ مثلاً) . 

تعد يد التكلفة علس أساس النشاط : 

مد مة : 
abi‏ محاسبة التکالیف التقليدية تحمل الأعباء الصناعية الاضافية على أساس 

مقدار العمل الباشر الستنفد . لا شك أن هذا لن يؤدى إلى تشویه محسوس فى 

تکالیف الانتاج , إذا كان العمل الباشر یمثل نسبة كبيرة فى القيمة الضافة للمنتج . 


Keg 
وظيفة الراقب الالی‎ 
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ومع ذلك . ونظرّا لعملية الاحلال التدریجی للعمل الالی بدلاً من العمل البشری ۰ فقد 
انخقض مکون الأجور الباشرة فى حين تزایدت الأعباء الاضافية الصناعية » لدرجة 
أن العدید من أنشطة الأعمال . وجدت أن معدلات الأعباء الاضافية فیها بلغت 7/۲۰۰ 
أو أكثر من آجورها الباشرة . وبالتبعية . فان أى تغیر طفیف فى الأجور الباشرة › 
سوف یترتب عليه تغیرا کبیرا فى تكلفة النتج » نظرا لأن الاعباء الاضافية سوف 
تتأرجح بشکل sla‏ تقو وهبوطًا 1 

ولواجهة مشكلة تحمیل الاعباء الاضافية الصناعية , بدأت العدید من الشرکات فى 
تحمیل الاعباء الاضافية على أساس عوامل آخری أكثر ملاعة من الأجور الباشرة . 
وقد نتج عن هذا الامر استخدام معدلات تحمیل متعددة فى نفس الوقت » وتطلب 
تجمیع بیانات Gals!‏ من أجل أسس التحمیل الختلفة للأعباء الاضافية. فى آخر 
الأمر. اکتشفت طريقة تحدید التکلفة على أساس النشاط » لیس باعتبارها فرعا لنظام 
العدلات التعددة للاعباء الاضافية . بل تفترض أن تخصیص التکلفة يتم على أساس 
الوارد الستنفدة » لهذا يتم تحدید تکالیف الوارد » ثم تخصص على النتجات على 
أساس ما استخدمته من تلك الوارد . بعد ذلك يتم تجميع العلومات فى ظل نظام 
تحديد التكلفة على أساس النشاط فى تقاریر حسب النتجات » العملاء » الناطق 
الجغرافية » أو الوحدات الأخرى التى تعد عنها التقارير . 

ويتطلب نظام تحديد التكلفة على أساس النشاط تجميع كمية كبيرة من البيانات . 
حيث يجب تجميع بيانات التكاليف بطرق عادة ليست هى نفسها الموجودة فى دليل 
الحسايات التقليدى المصمم على أساس الأقسام . لهذا يجب على المراقب المالى أن 
sans‏ تبویپ حسابات التکالیف فى شكل مجموعات للتكلفة . علاوة على ذلك » يجب أن 
تحدد التكلقة لمختلف الأنشطة طبقا لهذا النظام » ثم تقاس تكلفة الستنفد من تلك 
الأنشطة بواسطة الوحدات التى تعد عنها التقارير (النتجات ؛ العملاء ۰ الناطق 
الجغرافية . الخ) . ويمكن أن يتم تجميع البيانات هذا اما على أساس المشروع e‏ 
وبالتالى تحدد التكاليف فى ظل نظام تحديد التكلفة على أساس النشاط مرة واحدة . 
أو يتم بناؤه داخل نظام جديد للتكاليف يحل محل النظام التقليدى أو يكون بجانب 
النظام التقليدى . أيضا يجب مراعاة العناية التامة عند تصميم نظام تحديد التكلفة 


۳۰۵ 
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على آساس التشاط » لکی لا تمثل عملية تجميع البیانات Ée‏ ثقيلاً . كما يجب أن 
يحافظ فریق العمل فى النظام على عدد مجموعات التكلفة . وکذلك مقاییس الأنشطة 
فى حده الاأدنی . ویمجرد البدء فى تشغیل نظام تحدید التكلفة على أساس النشاط › 
یستطیع فریق العمل بالنظام أن يحلل درجة دقة النموذج , ویضیف أو یحذف بنود 
مختارة تحتاج إلى تجمیم البیانات . 

ویمکن أن تستخدم العلومات المشتقة من نموذج تحدید التكلفة على أساس 
النشاط » فى توفیر معلومات عن تكلفة النتج » تقییم الخزون » والرقابة على التکالیف 
التى لا تضیف قيمة للمنتج. إن إحدى أعظم منافع هذا النموذح أنه یساعد الادارة فى 
تحدید التکالیف الحقيقية للمنتجات » والتی تختفی فى الأعباء الاضافية وتحمل بالخطاً 
فى موضع آخر فى ظل الطرق الاخری . وكنتيجة لذلك یکون لدی الادارة معلومات 
أفضل عن هامش الربح » كما تستطیم الادارة بمهارة أكبر أن تضيف أو تحذف 
منتجات أو خیارات باستخدام تلك العلومات . فمما لا شك فيه أنه إذا لم تقدم 
المعلومات المستمدة من نموذج تحديد التكلفة على أساس النشاط إلى الادارة » فلن 
تكون له منافع ذات قيمة . 

وقد تتعارض المعلومات التى يوفرها نظام تحديد التكلفة التقليدى مع المعلومات 
التى يوفرها نظام تحديد التكلفة على أساس النشاط . فإذا حسيت المكافآت الإدارية 
مثلاً على أساس نتائج النظام التقليدى ؛ حينئذ قد يتم تجاهل نتائج نظام تحديد 
التكلفة على أساس النشاط . أيضا إذا كانت الشركة تتكون من عدة قطاعات » ولم يتم 
تطبيق نظام تحديد التكلفة على أساس النشاط فى كل القطاعات ۰ حینئذ لن يكون لدى 
المراقب JUI‏ العام معلومات قابلة للمقارنة عن التكاليف , ونتيجة لذلك لن تتمكن 
الإدارة من اتخاذ أى إجراء يتأسس على مقارنات التكلفة . 
تطويسر نمسو اج تحديد التكلفة على أساس النشاط : 

لأغراض هذه المناقشة . سوف نفترض أنه يتم تجميع التكاليف لاعداد تقرير 
تكاليف الانتاج . ولكى يتم تطوير نموذج تحديد التكلفة على أساس النشاط , يجب أن 
تستكمل الخطوات الثمانى التالية : 


۳۰1 
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۱- تحدید الاتشطة . تتشکل هذه الخطوة من الکونات التالية 


- تعیین حدود الشروع : یمکن أن یغطی التحلیل فى ظل نظام تحدید التكلفة على 
آساس التشاط کل جوانب النشاة . ولکن اتمام مثل هذا الشروع قد یستفرق 
Éis‏ طویلاً : لكى یستحوذ على اهتمام الادارة . وبدلاً من ذلك فیجب على قائد 
الشروع » أن يبدأ التحلیل قى نطاق مستهدف صغير یتسم بالأهمية , ثم 
يتوسع فيه فيما بعد . فعلی سبیل الثال . یمکن أن یتضمن الشروع البدنی 
القسم الهندسی وقسم الواد . ولکنه لا بتضمن مجال التسویق 

- توشيق تدفقات العملية : يتم اعداد قائمة بالأنشطة التی بتضمنها JS‏ مجال 
مستهدف . وعادة يتم تسجیل هذه العلومات فى شکل خريطة تدفق . وتجدر 
الاشارة إلى أن الأنشطة قد تتعدی حدود الأقسام . فمثلاً 145 عملية اصدار 
طلبات الواد بقائمة الواد من القسم الهندسی قبل أن تنتقل إلى قسم الواد » 
حیث تحدث العملية الفعلية لاصدار الطلب . ویجب أن تراجع خريطة التدفق مع 
السئولین فى الجالات موضع الدراسة > حتی یمکن أن تصحح التدفقات فى 
النموذج . 

۲- تحدید كل التکالیف الباشرة : تتبع النظم التقليدية لتحديد CAG‏ التکالیف 
الباشرة بشیء من التفصیل . وعلیه فان هذا الأمر یعتبر خطوة سهلة إذا كانت 
هناك نظم قائمة لتحدید التكلفة . أما اذا كانت تلك النظم غير موجودة » فيجب أن 
يتم تحدید الأجور الباشرة والواد الباشرة الخاصة JG‏ منتج على حدة . لا شك 
أن التتبع الدقيق للمتطلبات من العمالة وقوائم الواد يعتبر أمرا ضروريًا من أجل 
التحديد السلیم للتکالیف الباشرة . ومن الجدیر بالذکر أنه إذا كانت الشركة 
تستخدم نظام تخطيط الاحتياجات من المواد فإن المعلومات المتعلقة بالمتطلبات من 
العمالة وقوائم المواد سوف تكون متاحة . 

۳- تخضیمن التكاليك الباشرة لجموعات AMEN‏ : شنتکدم خريطة الشدفق التی تم 
تطویرها فى الخطوة ة الاولی لتحدید الجموعات النطقبه للتکالیف . هذا وقد تستنفذ 
هذه الخطوة eer‏ طویلا جدا GY [slits‏ قد تم تنظیم حسابات التکالیف فى 
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الاستاذ العام لدعم احتیاجات النظام التقلیدی لتحدید التكلفة » ولیس نظام تحدید 
التكلفة على أساس التشاط الذی یتطلب دلیلا مختلفا للحسابات . ونتيجة لذلك 
سوف يتم تقسیم العدید من الحسابات فى الأستاذ العام إلى حسابات أكثر 
تفصیلاً . سیتم تلخیصها فيما بعد فى مجموعات التكلفة . وفیما یلی مثال لقائمة 
بمجموعات التکلفة التی قد تستخدمها شركة صناعية قائمة : 
الق افون 
- الإهلاك . 
- ساعات العمل فى الصيانة . 
- نقل الواد . 
- ادارة الصنم . 
- الرقابة على الانتاج . 
- الشراء . 
- الرقابة على الجودة . 
- الاستلام . 
- اعادة التشغيل . 
- الخلفات . 
galt -‏ . 

۶- تحدید مقاییس الخرجات : تستخدم خرائط التدفق التی تم تطویرها فى الخطوة 
الأولى لتحديد الأنشطة التی تستنفد تکالیف . فهذه الاتشطة تقیس مدی تکرار 
وحجم الطلب على النشاط من جانب المنتج الذى يتم تصنيعه أو الخدمة التى يتم 
تقديمها . فمثلاً . كل مرة يتحرك النتج » تتحمل الشركة تكاليف مقابل أجر سائق 
الرافعة الشوكية واهلاكها . وفيما يلى أمثلة أخرى لمقاييس المخرجات : 
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~ علد الأجزاء ۰ 
- عدد الموردين . 


ssc -‏ الوحدات التى تم إعادة تشغيلها 
- عدد مرات نقل الواد . 

- عدد طلییات الشراء . 

ssc -‏ طلبيات العملاء . 

- عدد طلیات التغيير الهندسية . 

- تجمیع مقاییس الخرجات : تقوم معظم الشرکات بتجمیع مقاییس الخرجات مرة 
واحدة فقط فى JE‏ نظام تحدید التکلفة على أساس النشاط bs.‏ لأنها تستخدم 
هذا النظام على أساس الشروع . إن تلك الشرکات تفترض أن مقاییس الخرجات 
لن تتغیر بشکل جوهری فى الأجل القصیر » ولهذا تستند إلى العلومات التی 
یوفرها هذا النظام . والتی تتأسس على بیانات تم تجمیعها مرة واحدة فقط . 
النهج البدیل والاکثر Gs‏ یکون بتجمیع العلومات عن مقاییس الخرجات لكل فترة 
تعد عنها التقاریر . إن القیام بهذا یتطلب نظمًا لتجمیع العلومات عن بنود لم يتم 
تتبعها من قبل . ونظرا لأنه من الصعب تتبع بعض مقاییس الخرجات » يجب على 
الادارة أن تلتزم مقدما بتوفیر وقت أطول وتكلفة Si‏ للقیام بهذا الأمر . 

1- تحدید تکالیف النشاط : تشتق تکالیف النشاط بقسمة مجموعات التکلفة على 
مقاییس الخرجات . فمثلاً إذا كان مقیاس النشاط هو ۲۱۰ فاتورة تم سدادها 
بواسطة قسم حسابات الدائنین خلال الفترة ۰ كانت تكلفة العمالة خلال الفترة بهذا 
الفواتیر ) ۷۰۹7 دولار . 

۷- تحدید تکالیف النتج : هناك العدید من طبقات التكلفة تضاف إلى النتج فى ظل 
نموذج تحدید التكلفة على أساس النشاط : 
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- إضافة التکالیف الباشرة : هذه هى الأجور الباشرة والواد الباشرة التی یمکن 
ربطها مباشرة بالنتج lly.‏ دائما تتحدد من التطلبات من العمالة وقوائم 
المواد . 

- إضافة تكاليف النشاط : تضاف تكاليف جميع الأنشطة المكلفة إلى تكلفة 
النتج . فمثلاً ء إذا تم دفع ۳۲ فاتورة من أجل إنتاج المنتج » فإن تكلفة نشاط 
حسابات الدائنين بالنسبة لذلك المنتج (مستخدمين مبلغ ۷.۹١‏ دولار من المثال 
السابق) » سوق تكون ۷.۹۲ دولار مضرویا فى ۲۲ مرة , أو ۲۵۶,۷۲ دولار . 

- إضافة مجموعات التكلفة الاخری : التکالیف الأخرى یمکن أن تضاف من 
مجموعات تكلفة مجالات مثل الصروفات التسويقية والادارية والعمومية . فاذا 
كانت مثلاً الرغوب فيه هو تکالیف مبوية حسب النطقة الجغرافية , فیمکن 
إجراء تقسیم فرعی لتکالیف الاعلان حسب الناطق . وتضاف إلى اجمالی تکلفة 
النتجات الباعة فى کل منطقة . 
۸- استخدام العلومات : دراسة تکالیف النتج طبقا لنظام تحدید التكلفة التقلیدی 
بالقارنة مع نظام تحدید التكلفة الجدید . لا شك أن ذلك سوف یلقی الضوء على 
عناصر التکالیف التی كانت ستضيع فى إجمالى الأعباء الاضافية فى حالة 
استخدام النظام التقليدى . وفيما يلى قائمة بمجموعة من الإجراءات الإدارية 
التمطية لتخفیض الاعباء الاضافية : 
- تخفیض عدد اختیارات النتج : تکالیف التصمیم . الجدولة » والتشکیل لخیارات 
المنتج . تضاف إلى الأعباء الاضافية . ویمکن أن يتم تخفیضها عن طریق 
تقليص عدد خيارات المنتج . 

- تخفيض عدد الأجزاء المستخدمة : تكلفة تصميم الأجزاء , وتحديد مصادر 
الحصول عليها . وشرائها تندرج ضمن الأعباء الإضافية » ويمكن تخفيض هذه 
التكلفة عن طريق تقليص عدد خيارات المنتج . 

- تخفيض عدد مرات نقل المواد : يمكن تخفيض تكلفة نقل المواد التى تدخل ضمن 
الجزء الخاص بادارة المواد فى الاعباء الإضافية , عن طريق تقليص عدد مرات 
نقل المواد (والذى يخفض Casi‏ وقت دورة الانتاج !) . 
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توفير الأجزاء عن طريق موردين جدد . وتعجيل المشتريات , تدخل ضمن الاعباء 
الإضافية , ويمكن تخفيضها عن طريق تقليص عدد مرات إجراء التعديلات 
الهندسية . 


- تخفيض عدد الموردين : تكلفة تحديد مصادر التوريد وتحديد مدى أهلية موردين 
جدد . التى تدخل ضمن الجزء الخاص بادارة المواد فى الأعباء الإضافية . 

يمكن تخفيضها عن طريق تقليص عدد الموردين . 
لاحظ أن قائمة التصرفات الإدارية تتطابق مع الأنشطة المستخدمة فى نموذج 
تحدیة التكلفة'ظى آساس التشاط gill ye‏ صسمم بهذا الاسلوپ #الكن يركز الافتمام 
على الأنشطة فى دورة الإنتاج . فإذا قامت الإدارة بتخقیض عدد الأنشطة , فلا يعنى 
ذلك فقط تخفيض الأعباء الإضافية التقليدية بل أیضا ينخفض وقت دورة الإنتاج إلى 
ومن الجدير بالذكر أنه قد تظهر بعض القضايا عند تطوير نموذج تحديد التكلفة 
علی أساس النشاط ‏ و قد يقرر الراقب الالی زيادة نطاق النموذج لكى یغطی Gai‏ 
اضافية . ومن أمثلة تلك الواقف الخاصة استخدام نظام تحدید التكلفة على أساس 
النشاط فى إعداد الموازنات » تحويل التكاليف غير المباشرة إلى تكاليف مباشرة . 
وإتمام قائمة الأنشطة . وقد تساعد القائمة التالية المراقب المالى فى التعامل مع 
الشکلات الخاصة المصاحبة لنموذج تحديد التكلفة على أساس النشاط ؛ وكذلك تعزیز 

تطبيقات نظام تحديد التكلفة على أساس النشاط القائم . 
- تحويل التكاليف غير المباشرة إلى تكاليف مباشرة : إذا أمكن تحويل التكاليف غير 
المباشرة إلى تكاليف مباشرة , حينئذ سوف تكون تكلفة المنتج أكثر دقة . أحد 
مجالات مثل هذا التطوير هو التحول من ترتيبات خط التجميع إلى ترتيبات خلايا 
التصنيع (المجموعات) . فتحديد تكلفة المنتج فى ظل خط التجميع يمكن أن يكون 
غير دقيق نظرا GY‏ العديد من أنوا ع المنتجات قد تمر خلال ادارات معينة أو محطات 
عمل معينة . ومن ثم يتم تجميع التكاليف حسب الادارة أو محطة العمل » ثم تحمل 
على المنتجات على آساس ساعات العمل البشرى أو ساعات دوران الآلات . آما فى 
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ظل بيئة خلایا التصنیع . فیتم انتاج عدد صغير من النتجات بواسطة عدد صغیر 
من العمال مستخدمین مجموعة من محطات العمل التی تم حجزها لانتاج مجموعة 
المنتجات تلك . وبالتبعية , تخصص التکالیف للمنتجات بشکل اکثر سهولة » ویمکن 
اعتبار تکالیف تلك الجموعة من محطات العمل تکالیف مباشرة بدلاً من اعتبارها 
غير مباشرة . 

- شراء برامج الحاسب الالی الخاصة بنظام تحدید التكلفة على أساس النشاط : تقوم 
العدید من الشرکات بتأسیس نظم تحدید التکلفة على أساس النشاط بشکل منفصل 
عن نظمها الحاسبية التقليدية . منهج آخر لتأسیس نظم تحدید التكلفة على أساس 
التشاط هو تخزین مقاییس الخرجات لكل فترة تعد عنها التقاریر ۰ عن طریق 
استخدام الحقول الأبجدية (الهجائية) العددية التی توفرها Ghai‏ برامج الأستاذ 
العام على الحاسب الالی . 

- دراسة العملیات التی لا تضیف قيمة : يستطيع الراقب المالى أن یضیف وظيفة إلى 
نظام تحدید التكلفة على أساس النشاط , ویدرس خرائط تدفق العملیات فیما 
یختص بالانشطة التی تضیف قيمة بالقارنة بتلك التی لا تضیف قيمة . فالأنشطة 
التی تضیف قيمة تحول الوارد إلى منتجات أو خدمات ۰ فى حین یمکن التخلص من 
الخدمات التی لا تضیف قيمة دون أى تخفیض فى الکفاءة الوظيفية أو جودة النتح 
أو الخدمة . لا شك أن هذه الخطوة المضافة تسمح المراقب الالی أن يستهدف 
العملیات التی لا تضیف قيمة من أجل التخلص منها . هذا ویمکن ترتیب العملیات 
التی لا تضيف قيمة حسب أهميتها على أساس ما تتطلبه کل عملية من وقت أو 
تكلفة . وتستطیم الادارة - متسلحة بتلك العلومات - أن تحدد آولویات التخلص من 
تلك العملیات أو تخفیضها . ومن أمثلة الأنشطة التی لا تضیف قيمة : 


- الوقت الستتفد فى صف الانتظار . 
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أيضًا فان تحلیل القيمة الضافة یوجه الانتباه إلى الأتشطة التی تضیف قيمة . 

ومن ثم یستطیع الراقب الالی أن يركز على هذه العلومات ویشجم فریق الهندسین 

على تخفیض أو التخلص من أى اختناقات فى تلك الأنشطة . لا شك أن هذا التصرف 

يزيد من الطاقة الانتاجية للشركة . 

- استخدام قائمة الأنشطة : لكى تنشئ نظامًا متصلاً بالحاسب الآلى لتحديد التكلفة 
على آساس النشاط ء يجب أن تنشيء الشركة قائمة الانشطة - مثل قائمة الواد - 
المستخدمة فعلاً بالنسبة لنتجاتها . وتوضح قائمة الأنشطة أنواع الأنشطة والمستنفد 
منها خلال عملية إنتاج منتج ما . ويمكن أن تركز الإدارة على قائمة الأنشطة ؛ لكى 
تدرك المصادر الأساسية لتكاليف الأنشطة . وتعمل على خفض تلك التكاليف . أيضا 
تعتبر قائمة الأنشطة ضرورية لتجميع تكاليف الأنشطة من أجل إعداد تقارير التكلفة 
عن كل فترة » كما هو الحال تمامًا بالنسبة لاستخدام قائمة المواد فى تجميع 
التكاليف المباشرة لكل منتج . 

- استخدام نظام تحديد التكلفة على أساس النشاط لاعداد الموازنات : نادرا ما 
استخدم نظام تحديد التكلفة على أساس النشاط فى إعداد الموازنات : ولكن اذا 
رغب الراقب المالى فى استخدامه فى هذا الصدد » فيجب حينئذ استخدام محتويات 
قائمة الأنشطة وقائمة الواد كبيانات أساسية لتحديد التكاليف المعيارية . وبضرب 
كميات الإنتاج المخططة فى تكاليف الأنشطة المستمدة من قائمة النشاط والتكاليف 
المباشرة المستمدة من قائمة المواد سوف يتولد عنها إجمالى التكاليف الصناعية 
المتوقعة عن فترة الوازنة . ولعل استخدام الادارة المناسب للتكاليف المخططة 
للآنشطة هو استهداف تخفیضات فى استخدام الأنشطة بواسطة مختلف النتجات › 
وگذاك تخفیض تکالیف تلك الانشطة . فمثلا » بمکن تخفیض TANS‏ سداد فاتورة 
مورد مادة خام معينة تستخدم فى منتج الشركة » Ll‏ عن طریق (۱) ميكنة النشاط 
لتخقیض تکلفته ؛ أو عن طریق (Y)‏ تخفیض ما یستخدمه النتج من النشاط . مثل 
تخفیض عدد الوردین » تخفیض كمية الواد المستخدمة فى النتج » أو تجمیع 
الفواتیر وسداد الورد على آساس شهری فقط . 
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الرقابة على الأعباء الصناعية الا ضافية : 


المنهج الأساسى للرقابة على الأعباء الإضافية هو وضع معايير للأداء . والتشغيل 
داخل حدود تلك المعايير . وهناك طريقان يمكن باتباعهما تحقيق ذلك الهدف . الأول : 
يتضمن منهج ما قبل التخطيط أو المنهج الوقائی . أما الثانى : منهج ما بعد الحقائق 
لاعداد التقاریر عن الأداء والاتجاهات gad‏ الرغوب فیها . 

ویمکن تنفیذ منهج ما قبل التخطیط بالنسبة للعدید من بنود الصروفات المكونة 
للاعباء الاضافية الصناعية ‏ إلى حد ما بنفس النمط الذى سبق مناقشته بصدد 
الأجور الباشرة . فمثلاً . يمكن تخطیط مجموعات العمال غير الباشرین بنفس أسلوب 
تخطيط مجموعات العمال الباشرین . إن هذا النهج سوف یکون مفیدا حینما یتعلق 
جزء کبیر من التكلفة بشراء الهمات أو مواد الصيانة . وهنا ربما يكون من الرغوب 
فيه امساك سجلات بالشتریات التفق علیها مبوية حسب السئولية . فقد یتطلب کل 
طلب شراء موافقة ادارة الوازنة مثلاً sieg:‏ الوصول إلى رقم الوازنة فلن یسمح 
بمشتریات آخری الا بتصریح من سلطة أعلى . آیضا , عندما تکون طلبات الصرف 
من الخازن هى مصدر التحمیل بالصروفات ٠‏ فقد يتم ابلاغ مدیری الادارات دور 
بالتکالیف التراکمة شهریا »وقد تتخذ خطوات لوقف عملیات الضرف من الخازن Lead‏ 
عدا حالات الطواری . طالا تم الاقتراب من رقم الوازنة . وعن طریق توفير هذا النوع 
من العلومات . سوف یکون الراقب المالى قادرًا على إيجاد طرق ووسائل لساعدة 
التنفيذيين السئولین عن التشفیل فى الادارات علی الیقاء داخل حدود الموازنة . 

وهناك وظيفة أخرى للرقابة وهی إعداد التقارير عن الأداء غير المرغوب فيه » حيث 
يتضمن ذلك تحليل انحرافات التكاليف . وهنا تختلف إلى حد ما المشكلة مقارنة 
بالأجور والمواد المباشرة ‏ نظرًا لاختلاف مستويات النشاط . وهكذا يجب أن يستبعد 
انحراف حجم النشاط من تلك الانحرافات الخاضعة لرقابة مشرفى الأقسام . 

ویفض النظر عن السبب » فيجب أن يتم فصل انحراف حجم النشاط عن 
الاتحرافات الخاضعة للرقابة : ویعرف انحراف حجم النشاط (طبقا للموازنة الرنة] 
بالفرق بين رقم التكلفة بالوازنة لمستوى النشاط الحالی[الفعلی] والتکالیف العيارية 
لنقس مستوی النشاط . وينشا هذا الانحراف نتيجة لزيادة أو انخفاض الانتاج عن 
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النشاط (الطاقة] العادی . ویوثر بصفة أساسية على التکالیف الثابتة لنشاط الأعمال . 
ویمکن أن برجم السبب فى هذا الانحراف إلى عوامل الوسمية أو اختلاف ssc‏ الأيام 
فى کل شهر عن الاخر . 

Li‏ الانحرافات الخاضعة للرقابة » فقد تعرف بأنها الفرق بين أرقام الوازنة عند 
مستوی النشاط الحالی [الفعلى) والتکالیف الفعلية . ویجب أن تعرض هذه الانحراقات 
وتحلل بالتفصیل لكل مركز تكلفة على حدة , حتی یعلم المشرف أسباب ذلك . وتجدر 
الاشارة إلى أنه على الأقل یمکن تمییز نوعین من الانحرافات ؛ الأول هو انحراف 
معدل الاتفاق Ling.‏ نظرا لانفاق أکثر أو آقل من العیار لكل ساعة دوران i‏ . ساعة 
تشفیل . أو ساعة عمل معيارية . هذا ویجب تحدید هذا الانحراف لكل عنصر تكلفة من 
مصروفات الانتاج . فقد يحدد تحلیل الفرق الخاص بالعمل غير الباشر Whee‏ » أى 
جزء من التکالیف الزائدة یرجع إلى (۱) الوقت الاضافی (Y)‏ زيادة عدد العمال ‏ أو 
(Y)‏ استخدام عمال ذوی معدلات أجر أعلى من العدل العیاری . كما قد يتم تفصیل 
التحلیل بشکل أكبر بحیث بوضح الزيادة التی ترجع إلى الهارة أو إلى التبدیل . مثال 
آخرء قد يتم تحلیل الهمات لتوضیح السبب فى الانحراف (۱) کمیات كبيرة من بنود 
معينة (Y)‏ استخدام مواد مختلفة النوعية أو الجودة أو (Y)‏ أسعار clei‏ مما توقع . 

وهناك نوع شائم آخر من الانحرافات الخاضعة للرقابة هو انحراف الكفاءة . هذا 
الانحراف يعبر عن الفرق بين ساعات العمل الفعلية الستنفدة فى الانتاج وساعات 
العمل العيارية لنفس مستوی النشاط . مثل هذه الخسارة تتضمن JS‏ عناصر الاأعیاء 
الاضافية الصناعية . ومن ثم يجب على الراقب المالى أن يحلل أسباب ذلك الانحراف 
بمساعدة موظفى الإنتاج . فقد یرجم الإنتاج الفقود إلى الفشل الآلى » عدم كفاية 
المواد أو مخالفتها للمواصفات , أو عدم GUS‏ ساعات العمل . لا شك أن مثل هذا 
التحليل يشير إلى التخلص من نقاط الضعف e‏ ويمهد السبيل إلى اتخاذ الاجراء 
المصحح بواسطة التنفيذيين المسئولين عن الإنتاج . 

هذا ويجب أن يتم تأهيل المحاسبين ؛ حتى يتمكنوا من تحليل انحرافات الأعباء 
الإضافية الصناعية بسرعة ودقة » بما يجعل إدارة ومشرفى الانتاج فى الصورة بشكل 
دائم LS.‏ يجب أن يركز تحليل الانحراف على خسائر ومكاسب الأعباء الإضافية , 
التى يكون مشرف الوحدة مسئولاً عنها ٠‏ ويتضمن ملامح معينة مثل : 
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- انحراف الانفاق أو العدل لكل عنصر تكلفة كزيادة أو نقص عن رقم الوازنة عن 

الفترة التی یغطیها التقریر ۰ وکذا السنة حتی تاریخه . ویمکن أن يحسب مبلغ 

الوازنة للمصروف الخاضع للرقابة عن طریق ضرب sae‏ ساعات التشغيل فى العدل 

العیاری لعنصر التكلفة » ومقارنته بالفعلی . 
- الانحراف مستوی الانتاج فى القسم . 
- مقدار التکالیف الثابتة » حتی ولو كان حدوئها لا یقع فى نطاق مسئولية مشرف 
- ملاحظات تفسيرية بخصوص الاجراءات المصححة . الاتجاهات : وأسباب gÍ‏ 

انحراقات سالبة . 

لا شك أنه لا یکفی أن یقدم تقریر الانحرافات عن الوازنة إلى مشرفی الانتاج . 
فیجب أن تکون تلك الجموعة على معرفة بأسباب تلك الانحراقات . أيضا يجب القیام 
بمتابعة مستمرة للتيقن من أنه قد تم تصحیح أى ظروف فى غير صالح الشركة . وقد 
يأخذ هذا الامر شکل الدراسة والتحلیل للتقاریر الأسبوعية أو حتی اليومية . كما يجب 
فصل الظروف غير العادية مثل التدریب الزائد ؛ الوقت الاضافی » الغياب الستمر . 
والافراط فى استخدام الهمات . ویجب ابراز هذه الظروف لكل مسئول یستطیع أن 
يتخذ الاجراء العلاجی . هناك أيضا بیانات آخری متاحة یمکن أن تکون مفيدة فى 
تحدید الانحرافات » مثل سجلات الاصلاحات . تقاریر استخدام الواد والهمات ؛ 
تقاریر الاحصاءات التعلقة بالأفراد : (معدل الاوران ۰ الحضور) . 

ان أحد آهداف الرقابة بالوازنات هو الحافظة على الصروفات داخل حدود 

الایراد. والی هذا الحد » فإن العوامل العامة التی تمثل أساس القابلية للتغییر وهی 
الساعات العيارية للعمل البشری أو لدوران الالات تتأثر بكمية الانتاج القبولة . فإذا 
واجهت عملیات التصنیع صعويات معينة ۰ يجب أن تخفض مسموحات الوازتة لكل 
الأقسام الحددة بناء على مثل هذا الأساس . فقد يستمع الراقب الالی إلى ما بقدمه 
سرف الصيانة من مبررات » مثل :أنه لا یجپ Gi‏ یعاقب على موازنته نظرا OY‏ 
العملية الانتاجية لم تكن على مستوی الكفاءة الطلوب . أو أنه بمجرد وضع الخطط فلا 
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یمکن تغییرها بشکل مستمر فى حالة أن الانتاج لم یرتفع إلى مستوی التوقعات. مثل 
هذا الوقف یمکن أن يحل بإحدى طریقتین على الأقل : (۱) یمکن استخدام الساعات 
العيارية المتنبأ بها کأساس لحساب السموحات التغيرة e‏ أو (Y)‏ أن يبلغ مشرف 
الصيانة وبشکل منتظم , إذا كان الانتاج - وبالتبعية السموحات العيارية بالوازنة - 
سوف یکون أقل من التوقع . لا شك أن الاقتراح الأول یبعد نوعًا ما عن مصادر انتاج 
الایراد ٠‏ ولکنه يسمح لسموحات الوازنة أن تظل داخل حدود الایراد . كما أنه لا 
یتطلب تغییرا متواصلاً فى قوة العمل خلال مدی زمنی قصیر للفاية . آما الاقتراح 
الثانی قیسمح بمزید من التعاون بين الاأقسام . 

ومن الجدیر بالذکر أنه ليس الهم كيف آدخلت الرونة فى العاییر والوازنات › 
فالهم أن هذا المبدأ قائم . وسواء استخدمت الرسوم البيانية أو الجداول لتحدید 
مسموحات الوازنة على أساس الى نوعا ما gh‏ سواء تم شهریا gh‏ ريع سنوی تعدیل 
الوازنة علی أساس من الدراسة الخاصة لحجم النشاط , فان هذا الامر لا یعتبر 
ضروریا » حیث يمكن استخدام كلا الطریقتین بنجاح . فالغاية هى توفیر مقیاس ملائم 
يحافظ على الصروفات فى الستوی الصحیح فى حدود aaa‏ النشاط . 

ومن خلال مشاهداتهم يعلم مدیرو الانتاج التنقیذیون فى صناعات معينة » أن 
هناك علاقات معينة خاصة بالصروفات تحافظ على ربحية التشغیل . وقد ترتب على 
خبراتهم تلك استخدام عدد من العاییر أو العلاقات العيارية بالنسبة للمصروفات 
الصناعية . وعادة يتم تجمیع وتوزیم هذه النسب بواسطة جمعیات الصناعة أو الجلات 
التى ترکز على شنون صناعات معينة . ویوضح الجدول رقم (Y-A)‏ بعض القارنة التى 
غالبا ما تستخدم فى هذا الصدد . 
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جدول رقم (۳-۹) : العاییر التشغيلية الستخدمة فى تتبع الصروفات 
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البند LS‏ پرتبط ب 
إجمالى الصروفات الصناعية إجمالى تكاليف العمل المباشر 


إجمالى التكاليف المباشرة الأجور غير المباشرة 

إجمالى ساعات العمل المباشر العيارية لكل ساعة عمل مباشر معيارية 
لكل ساعة عمل مباشر فعلية 
لكل ساعة دوران آلة 


إجمالى الصروقات الصناعية 


مصروفات الإصلاح والصيائة لكل ساعة دوران آلة 
القوى المحركة لكل ساعة تشغيل 
السات لكل ساعة استنفدت 
الشحن والاستلام لكل طن متداول 
مصروفات التوقف لكل ساعة تشغيل 





الحوافز لأغسراض خفض التكالسف : 

فى مجال الرقابة على المصروفات الصناعية ؛ كما هو الحال فى الرقابة على 
الأجور والمواد الباشرة . فان العنصر الهام هو الإشراف المباشر . فهؤلاء العاملون 
داخل مسرح الأحداث ويلاحظون الإنتاج » يمكنهم ويشكل فورى اكتشاف ظروف عدم 
الكمال , واتخاذ الاجراءات أو التأثير على استخدام الموارد . لا شك أن التقارير التى 
توضح أداء تلك المجموعة توفر كثيرا من العون . ومع ذلك فلقد أوضحت الخبرة فى 
الكثير من الشركات أن التكاليف المعيارية أو الموازنات الخاصة بالتكاليف غير المباشرة 
تکون آداة ASI‏ فاعلية عندما ترثبط بحوافز gi‏ مکافات مالية . وعادة 3515 تلك الحوافز 
شکل نسبة مئوية من الوفورات أو تتأسس على الوصول بالاداء إلى مستوی أعلى من 
معیار محدد مقدمًا . فمن الواضح أنه 131 كان الشرف يدرك أنه سوف يستفيد من 
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الوفورات الحققة . فسوف تکون هناك قوة دافعة للوصول إلى أعلى كفاءة . وأخيراً 
ينصح بوضم خطة حوافز للمشرفین على أساس تراکمی , نظرا لأن الانحرافات سوف 
تتقلب من شهر إلى شهر . 
تقار سر الا نتاج : 

تمتد الهيئة الاشرافية فى منظمات الانتاج على مدی عدة مستویات من السلطة 
وا لجا من a Apia palai‏ ماک عام زيي قسم «ستير FE‏ 
وهکذا > صعودا حتی نائب الرئیس لشئون الانتاح . أيضا ۰ فان قضایا الرقاية للهيئة 
الاشرافية تشمل الواد . الأعباء الاضافية , ولکل من تلك الوضوعات جوانبه الخاصة 
التی يتم التقریر عنها . ومن الواضح ٠‏ أن تقاریر الانتاج يجب أن تغطى مجالاً عریضا 
من الأمور التی تهم القاری . فالرقابة الفعالة على الانتاج تکون ممكنة فقط عندما یکون 
مدیرو الانتاج التنفیذیین على وعی تام بالحقائق الضرورية التعلقة بعملیات الصنم . 
ونتيجة لذلك . فقد تم تصمیم نظام التقاریر فى معظم النظمات الصناعية لکی تقدم 
الحقائق وثيقة الصلة بانشطة الانتاح . 

هذا وقد سمحت التطورات الحديثة فى نظم الحاسب الالی بمزید من التوجیه 
والارشاد للعملیات . من خلال توفير الکثیر من العلومات فى الوقت الناسب . ومع 
ظهور أجهزة الحاسب الشخصی , أصيح متاحا الآن تشكيلة مفيدة من التقاریر التی 
تتضمن التعلیقات والخرائط والرسوم البيانية . 

لا شك أن عدد تقاریر الانحرافات التی تستخدمها ادارة الانتاج سوف ينخفض » 
بعد أن أصبح نظام خلايا التصنيع (المجموعات) هو الشكل النمطى للانتاج . فطالما 
أن نظام خلايا التصنيع يستخدم الحد الأدنى من الإنتاج تحت التشغيل ؛ فان تقارير 
الانحرافات التى تعدها إدارة الحسابات فى GUS‏ الشهر سوف تصل متأخرة جدا , 
ومن ثم فان محتوياتها من معلومات تكون عديمة فائدة . فمثلاً , إذا كانت إحدى الآلات 
تنتج جزء مخالفًا للمواصفات ۰ حينئذ فان عامل الإنتاج الذى يعمل Úb‏ لنظام خلايا 
التصنيع سوف يكتشف المشكلة بشكل فورى » GY Gi‏ هذا الجزء لن يمكن إخفاؤه 
ضمن كومة من الانتاج تحت التشغيل . وبالتيعية , فان الإدارة تستطيع أن تكتشف 
وتعالج المشكلة بشكل فورى بدون الحاجة إلى تقرير . 
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وبصفة عامة لا يمكن استخدام تقاریر نمطية فى نشاط الاعمال » نظرا لاختلاف 
تلك التقاریر حسب الصناعة والشركة . ومع ذلك ۰ فقد تقسم تلك التقاریر إلى 
مجموعتین عامتین طبقًا للغرض منها (۱) تقاریر رقابية (Y)‏ تقاریر ملخصة . وکما 
يوضح الاسم » فإن التقاریر الرقابية تصدر بصفة أساسية لتسلیط الضوء على الاداء 
الخالف للمعاییر ۰ ومن ثم فقد تتخذ اجراءات مصححة فورية . هذه التقاریر تتعامل 
مع الأداء عند المستوى الذى يحدث فيه > ولذلك فهى Sule‏ تفصيلية ومتكررة بطبيعتها 2 
ومن ناحية أخرى . توضح التقارير الملخصة نتائج الأداء خلال فترة زمنية أطول » شهر مثلاً ‏ 
وتكون بمثابة خلاصة شاملة للأداء . كما أن هذه التقارير تجعل التنفيذيين على مستوى الشركة 
مدركين لاداء المصنع » وتعتبر ‏ فى حقيقة الأمر ‏ بمثابة ملخص للتقارير الرقابية . 
فيما يلى الموضوعات التى قد تغطيها التقارير : 
- المواد : بنود المخزون AIL.‏ والفاقد » التكاليف المعيارية للوحدة » الواد 
المستهلكة . الاستخدام الفعلى مقارنًا بالمعيارى . 
- العمل : إجمالى الأجورء كمية المخرجات لكل ساعة عمل » إجمالى كمية الإنتاج , 
متوسط أجر ساعة العمل . ساعات وتكلفة العمل الإضافى » تکالیف الکاقات e‏ 
معدل الدوران . 
- الأعباء الإضافية : التكاليف الفعلية مقابل المخططة . التسهيلات العاطلة » تكاليف 
الصيانة ؛ المهمات المستخدمة , تكاليف النقابة » تكاليف الإصلاح عن طريق مقاولى الباطن . 
وفى ظل بيئة الإنتاج التى تبنت نظام التصنيع فى الوقت الحدد (جیت) لم تعد 
التقارير تتضمن المعايير » نظرًا OY‏ (جيت) تفترض أن معظم مجالات تحسين التكلفة 
يمكن أن تدبرها فى طور التصميم . وليس فى طور الإنتاج Gigs‏ تجميع المعلومات عن 
الانحرافات يكلف من الجهد أكبر مما يتم الحصول عليه من نتائج ملموسة . وهكذا . 
فإن مجموعة التقارير فى ظل (جيت) سوف تتضمن البنود التالية والتى لا علاقة لها 
بالمعابير : 
- معدل دوران المخزون . 
- كمية المخرجات لكل ساعة عمل . 
- كمية الإنتاج بالوحدات . 
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- معدل دوران الموظفين . 
- تكاليف المشتريات الفعلية مقارنة التكاليف المخططة . 
- دقة المخزون . 
- دقة قائمة المواد . 
- دقة قائمة النشاط . 
وتجدر الإشارة إلى أن نجاح مديرى الإنتاج التنفيذيين فى استخدام البيانات 
المتعلقة بعملهم يتوقف على اتباع قواعد أساسية معينة . وهی : 
- يجب أن تعد التقارير بلغة التنفيذى الذی سيستخدمها » ویالشکل الذى يفضله 
(مثلا » خرائط ٠‏ رسوم بيانية , أو تعليقات) . 

- يجب أن تقدم التقارير من غير إبطاء لكى تخدم الغرض المقدمة من أجله. فتقارير 
الرقابة لن تكون ذات قيمة تذكر لاتخاذ الإجراء المصحح إذا تأخرت بأكثر مما ينبغى . 

- يجب أن يتسق شكل ومحتوى التقرير مع المسئولية الملقاة على عاتق التنفيذى متلقى 
التقرير . حيث يهتم التنفيذيون فى مستوى الإدارة الوسطى بالتفاصيل , بينما يهتم 
التنفيذيون فى المستوى الإدارى الأعلى باللخصات ؛ والاتجاهات . والعلاقات » وذلك 
على مستوی الادارات . 

ملصص : 

Y‏ شك أن الرقابة السليمة على الأعباء الصناعية الاضافية يمكن أن تشکل الفرق 
بين شركة مربحة ومشروع خاضع للحراسة القضائية » نظرا SY‏ تلك الأعباء تشکل 
نسبة كبيرة من اجمالی التکالیف بالشركة . هذا وقد ناقشنا فى هذا الفصل كيف 
لختلف الأنشطة . وقد توسعنا فى تلك الناقشة لدراسة نظام تحدید التکلفة على 
أساس النشاط » ودراسة كيفية إقامة مثل هذا النظام انطلاقا من نظام محاسبة 
التکالیف التقلیدی . وتم عرض تأثیر الصروفات التغيرة بالمقارنة بتأثیر الصروفات 
الثابتة على ربحية الشركة . وکذا قياس الاعباء الاضافية مع انحرافات SUSI!‏ وحجم 
النشاط . لا شك أن تشكيلة کل تلك الأسالیب سوف تسمح للمراقب الالی بتحقیق 
LG,‏ أكبر على قسم الاعباء الاضافية الصناعية . 


وظيفة الراقب الالی E‏ 


الأعباء الصناعية الإضافية 


الفصل التاسع 


اج ل ل ل ل لكك ب ب ا 





أهم المصطلحات )4( 





حقول أبجدية (هجائیة) عددية 


استنفاد 

قائمة الأنشطة 

قائمة المواد 

اختناقات 

الرقابة باستخدام الوازنات 
تکالیف الأعمال الكتابية 
انحرافات خاضعة للرقاية 
مسییات التكلفة 
مجموعة التكلفة 
الإهفلاك 

وقت التوقف 

GES! انحراف‎ 

انحرافات فى صالح الشركة 
ارگ الالی 

الوازنة الثايتة (الساکنة) 
الوازنة الرنة 

خريطة تدفق 

الراقعة الشوكية 


FFT 


Alphanumeric Fields 
Amortization 

Bill of Activities (BOF) 
Bill of Materials (BOM) 
Bottlenecks 

Budgetary Control 
Clerical Costs 
Controllable Variances 
Cost Driver 

Cost Pool 

Depreciation 
Downtime 

Efficiency Variance 
Favorable Variances 
Financial Position 
Fixed Budget 

Fixed Costs 

Flexible Budget 
Flowchart 


Forklift 


وظيفة الراقب المالى 


الفصل التاسع 
تکالیف الزایا العينية 

الکفاءة الوظيفية 

طريقة الحدین الأعلى والادنی 
الاجور غير المباشرة 
الصروفات الصناعية غير الباشرة 
اتف لا eat hac?‏ 
العملیات التی لا تضیف قیمة 
الطاقة العادية 

الأعباء الإضافية 

Lakai ia تفيل‎ Jans 
اسكتفاد مزانات الاخ اعانت‎ 
الطاقة العملية‎ 

الطاقة الانتاجية 

الضرائب le‏ المتلکات 
TE‏ 

2 ات | تفاس‎ PP 
ETE مضروفات‎ 

خريظة توا 
TAIR‏ 

EE PEEN,‏ کید 

Jaai‏ الإتفناق 


طريقة التوزیع التنازلی 


وظيفة الراقب الالی 


الأعباء الصناعية الاضافية 

Fringe Benefit Costs 
Functionality 

High-Low Method 

Indirect Labor 

Indirect Manufacturing Expenses 
Non-Value Added Costs 
Non-Value Added Processes 
Normal Capacity 

Overhead 

verhead Rate 

Patent Amortization 
Practical Capacity 
Production Capacity 
Property Taxes 

Royalty 

Safety Expense 

Salvage Expense 

Scatter Chart 
Semi-Variable Costs 
Sourcing 

Rate of Spending Variance 


Step-Down Allocation Method 


rrr 


الأعباء الصناعية الاضافية الفصل التاسع 


الامدادات والهمات Supplies‏ 





التکالیف الحقيقية True Costs‏ 
انحرافات غير خاضعة للرقاية Uncontrollable Variances‏ 
انحرافات فى غير صالح الشركة Unfavorable Variances‏ 
تکالیف متغيرة Variable Costs‏ 
انحراف (فرق) aaa‏ التشاط Volume Variance‏ 
۳۶ 


وظيفة الراقب الالی 








ظ العاشر 


مصروفان العمومية والإدارية 
اممو 


مجموعة الصروفات العروفة بالصروفات العمومية والادارية تتعلق بشکل رئیسی 
بتعاليقف کلف رخاف الإدارة Ub)‏ بمقر SR AN‏ خضب على gaat‏ السياسات 
العا acon‏ اط الاعسال biting,‏ ةا السل الحسابات الق تشخب‌کها 
مجموعة الصروفات العمومية والادارية , تحمیل التكلفة , والرقابة على التکالیف 
العمومية والادارية . 
الوظائف العمومية وال دارية : 

تشتمل مجموعة الصروفات العمومية والادارية على تکالیف الاقسام التالية 
SB‏ مسآ كير العف : 
- مکتب رئيس مجلس الادارة . 
- مکتب الرئیس . 
- التنظیم الالی : 

باکت کین taii‏ 

. اتی‎ cal th نت‎ 

راتیگ 

gall حسم‎ 

- قسم التخطیط والرقابة الالية . 

- نظم العلومات الحاسبية . 
- مکتب رئيس الخزينة : 

- إدارة النقدية . 

فارگ قاط : 

- استتمارات خطة التقاعد . 


— ۳۷ 
وظيفة الراقب الالی 


الصروفات العمومیه والإدارية الفصل العاشر 
ج er i‏ 
الراجعة الالية . 
جوا ةا 
ب/الفحضن تالم 
- الادارة القانونیه : 
- مکتب نائب الرئيس للشنون القانونية . 
دمن سکر تایه اشوک 
eS‏ 
- العلاقات مع هيئة تداول الأوراق المالية . 
- براءات الاخترا ع والعلامات التجارية . 


- مکاتب الشركة لتوجیه ورقابة الوظائف الرئيسية التالية : 


- البحوث والتطویر . 

د او Mey‏ 

- نظم العلومات الادارية . 

- العلاقات العامة . 

- التخطیط الاستراتیجی . 

إن تبویب الصروفات التعلقة بالأقسام أو الوحدات التنظيمية السابقة کمصروفات 
عمومية وإدارية فى التقاریر السنوية القدمة للمساهمین » يتأسس على مدی العلاقة 
التی تربط بين أغراض تلك الأقسام أو الوحدات التنظيمية وبين وظائف تحدید 
السياسة العامة ٠‏ التخطيط , التوجية . والرقابة . ومن الجدير بالذكر أن المصروفات 


۳۸ 
وظيفة الراقب الالی 


الفصل العاشر الصروفات العمومية والادارية 
القارنة على مستوی القطاعات أو الشركة التابعة قد تتبع أو لا تتبع نفس التبویب (علی 
الرغم من أن طرق تخطیطها والرقابة علیها قد تکون مشابهة لطرق تخطیط ورقابة 
أنشظة الشرکة) . 
أنسواع امسر و فسات : 

أنواع الصروفات . ما یطلق عليه التبویب الطبیعی للمصروفات ۰ هی نفسها تلك 
الوجودة فى الشق ا لاداری بالعملیات التسويقية أو الصناعية , كما سبق مناقشتها فى 
الفصول السابقة . 

فالمصروفات التشغيلبة العتادة للقسم سوف تتضصمن è‏ الرواتب والأجور ‘ LILI‏ 
العينية , الضيافة والانتقالات . الاتصالات . الإصلاح والصيانة , الإيجار » الرسوم 
والاشتراكات » المرافق » الخدمات الشتراة ٠‏ الإهلاك » التأمين ‏ الصروفات المحملة . 

بالإضافة إلى تلك المصروفات المعتادة , هناك أنواع "خاصة لا توجد فى 
الأقسام التشغيلية العادية ‏ ولكنها فى واقع الأمر تعتبر مهمة بالنسبة لوجود الشركة 
أو نشاط الأعمال . ولأغراض الرقابة والمساعلة فإنها تتضمن : مدفوعات الحوافز › 
المشكوك فيها . 
تعمل المصروفات الا دار ية والمحاسبة منها : 
- يسمح بإعداد التقارير عن المصروفات للأغراض الخارجية » طبقًا للمبادئ المحاسبية 


+ عاديا‎ Stet 
. والرقاية‎ 


د ۳۳۹ 
وظيفة المراقب المالى 


الصروفات العمومية والإدارية الفصل العاشر 

- يُجمع التكاليف على أساس "السئولية" حتى يمكن تحديد المسئولية عن تخطيط 
التكاليف والرقابة Gale‏ . 

- يسمح ‏ عندما يكون ذلك ملائمًا - بتحميل المصروفات ۰ مثل النافع المستلمة ؛ 
باستخدام بعض الأسس المقبولة على أوجه (وحدات) التكلفة ‏ والتى قد تتضمن 

- يعطى الوزن المستحق لأمور الرقابة الداخلية . 
وتحظى طرق التحميل » وعندما يجب أن تحمل التكاليف . باهتمام خاص فى 

مجال تخطيط الأصول والرقابة عليها . فالظلة الأساسية لحاسبة المسئولية أنه لا يجب 

تحميل المصروفات على قسم معين ما لم يكن فى استطاعة المشرف على هذا القسم أن 

يمارس الرقابة على تلك التكاليف . وفى حالة وجود مثل تلك الرقابة ۰ حينئذ يكون من 

- تحميل التكاليف على أساس كمية الموارد المستنفدة بواسطة مركز التكلفة الذى 
يتلقى الخدمة . فمثلاً » إذا كان قطاع معين يستخدم وقت المحلل المالى لتقييم 
الاقتناء أصول معينة , فيجب أن يحمل وقت المحلل على ذلك القطاع . 

- تحميل التكاليف باستخدام أساس النشاط العام » ولكن فقط إذا لم تكن طريقة 
التحميل المباشرة المشار إليها أعلاه ممكنة الاستخدام . فالتكاليف يمكن أن تحمل 
باستخدام العديد من الأنشطة کاسس للتحمیل Jis:‏ الییعات ‘ الأصول 
المستخدمة , الرواتب : عدد العاملين الجدد » الاقدام المربعة المستخدمة » وعدد 
أوامر الشراء الصدرة . ومن الرغوب فيه أن يكون هناك عدد من مجموعات التكلفة 
التى تحمل باستخدام عدد من الأنشطة الختلفة كأساس للتحميل » فى حالة ما إذا 
كان هناك تحسن جوهری قد حدث فى دقة تحديد التكلفة عن طريق زيادة الجهد فى 
إمساك السجلات . 

- تحمیل الاثخرآفات بین التکالیف العبارية والفعلية لتفس مركز التکلقة مسخقدما 
نفس أسس التحمیل التی استخدمت من قبل کأساس لعملية تحمیل التکالیف 
العيارية . كما یمکن أن تحمل الانحرافات بنسبة التکالیف التی حملت من قبل على 
أساس العدلات العيارية . 


لعا وظيفة الراقب المالى 


الفصل العاشر الصروفات العمومية والادارية 
- يجب ألا تتم عملیات التحمیل على أساس القدرة على تحمل التكلفة (أى أن يحمل 
القطاع الأكثر ربحية بمعظم التكلفة) » نظرا GY‏ ذلك يعطى صورة مزيفة عن سلوك الادارة . 

وإذا لم تكن التكاليف الحملة خاضعة لرقابة المشرفين الذين تحملوا بها . فيجب 
آن تقصل oda‏ التكاليق عن الایرادات والتکالیف السكول عنها الشرف , وبصفة 
خاصة إذا كان الأمر يتعلق بأهداف الربح والکافات . وإلا ‏ فلن یکون لدی الدیرین 
الحافز لتحقیق غاياتهم الستهدفة » حینما یترتب على التکالیف الحملة علیهم رغما 
عنهم تخفیضا فى تلك الأهداف . 
ا دصر و فسات " الفسر اسد "S‏ 

يدرس هذا القسم تلك الصروفات التی تعتبر بطريقة ما فريدة فى نوعها بالنسية 
مقر الشركة أو لوحدة الأنشطة الركزية , والتی لا يمكن العثور علیها ضمن بنود 
الصروفات فى معظم الادارات . 

الساهمات الخيرية : فى معظم الشرکات فان مجلس الادارة هو النوط به سلطة 
التصدیق على الساهمات الخيرية کبند مستقل فى الوازنة . لهذا ۰ فإن تلك القائمة 
العتمدة تمثل - با لاضافة إلى السموحات العتمدة للطواری فى بعض الأحيان ‏ أساس 
التخطیط والرقابة » ومن ثم فانه لا بترتب علیها مشاکل خاصة . وتجدر الاشارة إلى 
أنه سوف تکون هناك حالات » قد يحمل قطاع أو شركة تابعة بمساهمات معينة إذا 
كانت تخصها . 

الحوافز : تقوم العدید من الشرکات باستخدام نظم للحوافز لصالح الاداربین 
والادارة العلیا » وتدرج الصروفات القدرة ضمن مجموعة الصروفات العمومية 
والادارية (مکتب الرئیس) . وحیث إن الصيغة تکون معلومة ۰ فانه الصروفات یمکن أن 
تخطط وتستحق على أساس العوامل التوقعة الناسبة . 

أتعاب الراجعة : یمکن أن تقدر تكلفة الراجعة السنوية التی یقوم بها الحاسبون 
القانونیون . وتدرج ضمن الصروفات الخططة . وفی کثیر من الحالات فإن الحصة 
التی تخص الوحدات النفصلة التابعة للشركة من تلك الأتعاب » یمکن أن تحمل علیها 
وتتضمنها موازناتها . 


وظيفة الراقب الالی 


الصروفات العمومية والاداریة الفصل العاشر 

الاتعاب والاستشارات القانونية : اذا كانت هناك دعاوی قضائية قائمة أو قريبة 
الوت Saad‏ آن تقين ككلقكوا وانراجها شمن اوقا اكه ونوا 
على الماضى . فإذا كانت هناك دعوى محتملة فيجب تكوين مخصص للطوارئ . أيضا » 
إذا كانت التكاليف القضائية تتعلق بوحدة تنظيمية معينة (وليس الشركة (JSS‏ , فقد 
يتم تكوين مخصص لواجهة المستحق والمخطط منها فى هذه الوحدة . 

مصروفات الفوائد وضرائب الدخل : مصروفات الفوائد التى تتعلق بشكل مباشر 
بالأموال المقترضة . يتم المحافظة عليها داخل حدود معينة من خلال الرقاية على 
مديونية الشركة . فمن البديهى أن الرقابة على الالتزامات بفوائد تؤثر على مصروف 
الفوائد . وعند وضع الموازنة المالية للشركة ۰ يمكن أن يحسب مبلغ مصروف الفوائد 
على أساس القروض المتوقعة » التسديدات » والحقائق المشابهة . 

لا شك أن هناك عددا قليلاً من المشاكل الرقابية قيما بتصل بالضرائب على الدخل. 
إن المتطلب الأول هو تأسيس خطة ضريبية سليمة لتخفيض الدفوعات المتعلقة 
بالضرائب » حتى يمكن تقدير المبلغ المستحق شهريًا , وتحديد المستحقات السليمة 
طبقًا للمبادئ الحاسبية التعارف عليها . وظيفة أخرى للمراقب المالى هی المراجعة 
الدقيقة للطرق والمعاملات . الحصول على استشارة ضريبية إذا لزم الأمر حتى يمكن 
الاستجابة لكل التقنيات ومن ثم الحصول على أعظم المزايا الضريبية . ویخلاف ذلك » 
فإن مسئوليات المراقب المالى تتعلق بإمساك السجلات اللازمة وتوفير البيانات التى 
تدعم المطالبات الضريبية » تقديم النصح فيما يتعلق بعمليات المكاسب أو الخسائر 
الرأسمالية ‏ وتنظیم هيكل رأس JUI‏ . وكذا الاستثمارات ؛ يما يضمن الحد الأقصى 
من المنافع فى ظل القوانين الضريبية . ويعيد عن المشاكل الضريبية للشركة . يستطيع 
رئيس الحسابات بشكل مباشر أو من خلال الجمعيات أن يضع قواعد ضريبية عادلة. 

المصروفات المتعلقة بالشركة : هناك العديد من مصروفات الشركة التى يجب أن 
تخصص على تنفيذيين معينين لأغراض الرقابة ‏ مثل الضرائب على أسهم رأس 
JUI‏ الضرائب على حقوق الامتياز . الضرائب على الوكلاء الماليين . الضرائب على 
نقل ملكية الأسهم ۰ وضمانات الأمانة , والتأمين . وتجدر الإشارة إلى أنه ليس هناك 
مشكلات معينة قى مجال الرقابة على تلك المصروفات . 


۳۳۲ 
وظيفة الراقب المالى 


الفصل العاشر الصروقات العموميه والاداریة 

تکالیف التسهیلات [الطاقة) الفائضة : أحيانًا » تجد يعض الشرکات نفسها تمتلك 
بعض تسهيلات التوزیع والانتاج , ذات حجم کبیر يزيد عن احتیاجاتها الانتاجية أو 
التخزينية. فعادة تبنی تلك التسهیلات أو تقتنی بدون تحلیل دقیق للطلب الحتمل على 
منتجات الشركة . أو بسیب أخطاء آخری فى آراء التنفيذيين . وأيا كان السبب . 
فليس من الحكمة أن تحمل عمليات التصنيع أو التوزيع الحالية بتكاليف الطاقة 
الزائدة » بل Sale‏ يتم اعتبارها بندا مستقلاً فى المصروفات الإدارية حتى يتم التخلص 
منها . فتلك المصروفات الستمرة تتكون Sale‏ من الإهلاك . الضرائب ؛ التأمين » ومبلغ 
معين مقابل الصيانة . لا شك أنه أمر بسيط إلى حد ما أن تقدر تلك التكاليف وتوضع 
موازنة لتغطيتها » ولكن يجب أن تعالج الإدارة هذا الأمر بحذر » Lol‏ بالتخلص من تلك 
الممتلكات بشروط فى صالحها أو تؤجرها للغير . 

مصروف الديون المعدومة : بند آخر من المصروفات خاص بالمجموعة المالية » وهو 
الديون العدومة . من الواضح أن هذا الصروف ليس هو المعيار الوحيد لكفاءة إدارة 
الائتمان . ويمكن أن يتم التخلص من الديون العدومة Le!‏ بالاقتصار على البيع النقدى 
فقط » أو بقصر عمليات البيع الآجل على المنشات ذات المركز المالى الأقوى . إن مثل 
oda‏ السياسة سوف تعتبر وسيلة لزيادة نشاط آعمال النافسین call‏ یرغبون فی 
تحمل قدر معقول من مخاطر الائتمان . لهذا فان أى مناقشة بخصوص الدیون 
العدومة يجب أن تفترض أن التوسع فى الائتمان يزيد من قدرة الشركة على النافسة . 
فى ظل هذه الظروف سوف تطبق بعض العاییر على تلك الصروفات التی تعانی منها 
الشركة خلال فترة زمنیه معینه ۰ والتی تتضمن : 
- الدیون العدومة كنسبة مئوية من اجمالی البیعات - يستخدم هذا العیار عندما تکون 

البیعات النقدية ضئیلة نسبیا . وفی هذه الحالة ليست هناك ضرورة الفصل دين 

البیعات النقدية والمبيعات الآجلة . 
- الديون المعدومة كنسبة مئوية من صافى المبيعات الآجلة . 

هذا ويمكن زيادة دقة هذه الأاسس ‏ اذا كانت هناك مبررات لذلك ‏ من خلال 
الفصل بينها حسب مختلف فنات العملاء > طرق أو شروط البيع » أو حسب الناطق 
المختلقة . لا شك أن الرقاية على الصروف تتأسس على القحص الفعال لحسابات 
المدينين للكشف عن دليل على البطء فى السداد . 


۳۳۳ 
وظيفة الراقب الالی 


الصروفات العمومية والادارية الفصل العاشر 


ایرادات ومصروفات أخرى : عادة یکون لدى معظم منشات الأعمال بنود مختلفة 
مق الاي آنا وا صي شاخ الاعری كاك ابیت 3 وجا با تفیل رهد تن 
الایرادات » إيرادات الفوائد . الاتاوات › إيرادات الإيجارء توزيعات الأرباح الحصلة › 
وایرانبای بیع Slat‏ فى ین من (لسروقاب Sled‏ بح اسول PBI‏ 
asain‏ البيعات Garey,‏ على الشيزة Willy Boll‏ بالتشيرات PALEY‏ كن 
عمل تقدیرات معقولة لبنود الایرادات والصروفات تلك . والا فان الرقابة على تلك البنود 
كين سوا عن كليل العام الا pack‏ الستولين وا 
قابئبة التعلفة للتغسير : 


فى معظم الشركات . لا تتحدد أرقام الموازنة الخاصة بالمصروفات العمومية 
والإدارية على أساس نسبة مئوية من المبيعات , نظرا لأنها تعتبر ثابتة نسبيًا ولا تتغير 
مع المبيعات . ومع ذلك » فان العديد من بنود تلك المصروفات تعتبر تكاليف سلمية 
[شبه ثابتة] . فمثلاً » إذا كان هناك انخفاض كبير فى حجم المبيعات » فيمكن أن 
يحذف من الموازنة بند المصروف الخاص بفحص مراكز حسابات المدينين . ومن ناحية 
ثانية , فهناك العديد من التكاليف الثابتة , مثل مصروفات مجلس الإدارة » نظرًا OY‏ 
نفس العدد من اجتماعات مجلس الإدارة سوف يتم بغض النظر عن التغير قى حجم 
المبيعات . ويفصل الجدول رقم )١-٠١١(‏ بين التكاليف الثايتة الاختيارية , المتغيرة , 
Gall‏ والثابتة . 

ویتضح من الجدول رقم (۱-۱۰) أنه تقريبًا لا توجد تكاليف متغيرة » ولكن هناك 
الكثير من التكاليف الثابتة الاختيارية . لا شك أن الإبقاء على النفقات ضمن مجموعة 
التكاليف الثابتة الاختيارية يمكن أن يكون له تأثير محسوس على الأرباح ؛ لهذا يجب 
أن يكون هناك Jalas‏ مستقل متاح للادارة » وبصفة خاصة إذا كان متوقعا أن تكون 
الربحية هى المشكلة . 

وتجدر الإشارة إلى أنه فى إدارات الرواتب والأجور » محاسبة «AMIS‏ 
المعايير » الخزينة » والمراجعة الداخلية . قد تكون التكاليف على وشك أن تصبح تكاليف 
متغيرة بدلا من كونها تكاليف سلمية . 


[rre]‏ وظيفة المراقب المالى 


الفصل العاشر الصروفات العمومية والإدارية 


جدول رقم (۱-۱۰) : تقسيم التكاليف طبقًا للمستويات القابلة للتغير 

وصف التكلفة QU‏ متقيرة tala‏ کی 
الرواتب xx‏ 
الزایا العينية xx‏ 
الانتقالات والضيافة xx‏ 
الاتصالات الهاتفية xx‏ 
الاصلاح والصيانة xx‏ 
الایجار xx‏ 
الرسوم وا لاشتراکات xx‏ 
الرافق xx‏ 
الخدمات الشتراة xx‏ 
الإهلاك 
التأمين 
الحوافز الالية xx‏ 
مصروفات ومکافات الادارة xx‏ 
أتعاب الاستشارات القانونية الخارجية xx‏ 
أتعاب المراجعة xx‏ 
الساهمات الخيرية xx‏ 
أتعاب الاستشارات xx‏ 
مسا رخاف مبیعات xx sual‏ 
الخصم النقدی xx‏ 
مخصص الدیون الشکول فيها XX‏ 
مصروفات الفوائد xx‏ 


الر قابسة على التکالسف : 

يمكن رقابة تکالیف قسم الحاسبة من خلال معاییر الأداء والتکلفة . حیث یمکن أن 
تطبق تلك العاییر على العدید من الوظائف الكتبية تماما كما هو الحال عندما طبقت 
على وظائف التصنیع والبیم . وغنی عن البیان أن تلك المعايير غير قابلة للتطبیق على 
کل الأنشطة الحاسبية » ولن توفر نفس درجة دقة تطبیقها فى المصنع . ولکن فى 
الکثیر من الکاتب . فان الوفورات فى تكلفة بعض الأنشطة الکتابية سوف تبرر جهود 


وظيفة الراقب الالی ۳۳ 
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الصروفات العمومية والادارية الفصل العاشر 

خطوات : 

-١‏ اللاحظة والتحلیل البدئی : تعتبر هذه الخطوة أساسية لضمان قهم المشكلة 
بشکل ale‏ واختیار تلك الجالات التی تعتبر ملائمة للمعايرة . أیضا للمساعدة 
فى التخلص من أى نقاط ضعف واضحة فى النظام . 

۲- اختیار الوظائف التی سیتم وضع العاییر الخاصة بها : فالمعايير يجب أن توضم 
فقط للأنشطة ذات حجم النشاط الذی ببرر اتشاء‌ها واستخدامها . 

۳- تحدید وحدة التعبیر عن العمل : يجب اختیار الوحدة التی يعبر بها عن العیار » 
وهذا بتوقف على درجة التخصص وحجم العمل ۰ 

-٤‏ تحديد أفضل طريقة لوضع المعيار : يمكن أن تطبق دراسات الزمن والحركة على 
العمل المكتبى » مع الأخذ فى الاعتبار مسموحات كافية للتعب والحاجات 
الشخصية . 


ه- اختبار المعيار : بعد أن يتم وضع المعيار ٠‏ يجب أن یختبر للتأكد من أنه قابل 
للتطبيق العملى . 

1- التطبيق النهائى : ويتضمن ذلك استخدام المعيار وإعداد تقرير مبسط يمكن أن 
ag‏ اق وغل le‏ ک6 ملقب الاثر انا وکا واف سل با 


۳۳۹1 — 
وظيفة الراقب الالی 


الفصل العاشر الصروفات العمومیه والإدارية 
ويوضح الجدول رقم (۲-۱۰) بعض أمتلة للوظائف المحاسبية والكتابية اللائمة 


لعملية العايرة , ووحدات قياس العمل يها والتی یمکن أن تستخدم لقیاس الاداء فیها : 


جدول رقم (۲-۱۰) : الوظائف الحاسبية والكتابية موضع القیاس 


الوظيفة وحدة القياس المعيارية 
معالجة الطلبيات عدد الطلبيات التى تم معالجتها 
معالية البرید عدد الرسائل التى تم معالجتها 

اعداد pail gall‏ عدد سطور الفواتير 

saya‏ ايك جد الشنیکات ات تم تهویفا 
ردیل فق موات الترحیل 

إعداد الملقات عدد القطع التى تم وضعها فى اللفات 
القت عدو الو الى کم gobs‏ 

كرف جمانات vial‏ عن Syst‏ انیت 

تحرير الطلبيات عدد سطور الطلبية 


بالاضافة إلى منعاییر الاداء » تمکن أن تطبق اتشطة تخرد TASS‏ الوخدة لقياس 
متا میت KOLLAM si‏ ما فان تابي انر le TEE‏ وغلاقف اجان 
والتحصیل قد يتضمن مختلف الوظانف ووحدات القیاس » وذلك فى ضوء درجة الآلية 
بأنشطة الوظيفة LS.‏ هو موضح بالجدول رقم (۲-۱۰) . 

وتجتر الاشارة إلى أن الوفورات Edel!‏ نتیجه لتكقيقن الضروفات taadi‏ 
والإدارية قد لا تكون كبيرة مثل تلك التى تتحقق فى العمليات الصناعية أو عمليات 
البيع. لا شك أن هذا شىء طبیعی :؛ نظرا لأن معظم المصروفات فى نشاط الأعمال 
تتركز فى وظيفتى الإنتاج والتوزيع . ومع ذلك : وتأسيسا على مقدار نسبة هامش 
الربح الإجمالى ۰ فإنه لزيادة الأرباح ٠‏ يكون تأثير تخفيض التكاليف أكبر بكثير من 
تأثير زيادة الإيرادات . ويوضح الجدول رقم (۱۰-) الإيرادات اللازمة لتغطية AMS‏ 


شخص راتيه 5٠ ...٠‏ دولار . 


۳۳۷ 
وظيفة الراقب المالى 








الفصل العاشر 


الصروفات العمومية والإدارية 


جدول رقم (۳-۱۰) : الأنشطة المحاسبية ومعايير التكلفة الرتبطة بها 


النشاط الوظيفى 


فحص الائتمان والتصريح به 


سجلات وملفات المراسلات المتعلقة بالائتمان 


إعداد الفواتير 


كل العمليات المتعلقة بالمدينين . متضمنة 
الترحيل للحسابات . وإعداد كشوف 
حسابات العملاء 
ترحيل القيود على حسابات العملاء 


اعداد كشوف حسابات العملاء 


ترحيل المتحصلات لحسابات العملاء 


حساب العمولات عن النقدية المحصلة 


معیار TAKS‏ الوحدة 


التكلقة لكل أمر بيع 

التكلفة لكل حساب تم البيع له 
التكلفة لكل عملية بيع آجل 
التكلفة لكل أمر بيع 

التكلفة لكل خطاب 

التكلفة لكل حساب تم البيع له 
التكلفة لكل سطر بالفاتورة 
التكلفة لكل بتد 

التكلفة لكل فاتورة 

التكلفة لكل سطر بالطلبية 
التكلفة لكل طلبية 

التكلفة لكل حساب 

التكلفة لكل أمر بيع 

التكلفة لكل عملية بيع 

التكلفة لكل فاتورة 

التكلفة لكل شحنة 

التكلفة لكل كشف حساب 
التكلفة لكل حساب تم البيع له 
التكلفة لكل عملية تحويل مالى 
التكلفة لكل حساب تم البيع له 
التكلفة لكل عملية تحويل مالى 
التكلفة لكل عميل 

التكلفة لكل دولار محصل 
التكلفة لكل عملية تحصل 


التحصيلات عن طريق الخزينة 


۳۳۸ 


وظيفة الراقب الالی 


الفصل العاشر الصروفات العمومية والاداربة 


جدول رقم (4-۱۰) : الایرادات اللازمة لدعم مصروفات محددة 


مستوی الراتب الهامش الاجمالی الهامش الاجمالی 
SE agence‏ 7۹۰ £88. ££ $ 
ی E is ZA. e T‏ 
v. Ch ens‏ ۳ $ 
ya $4.‏ ۷ $ 
SNS ae 9۰ $s.‏ 
Ss.‏ کرد gare‏ 5 
$\rr rrr Ave Ss.‏ 
Sees Os Ss.‏ 
AN $é‏ مج 96 


من الجدول رقم (4-۱۰) یتضح أنه على الشرکات ذات هامش الربح النخفض أن 
تعمل بكل ما أوتيت من قوة » لکی تخفض من الصروفات العمومية والادارية إلى أدنى 
حد ممکن لکی تزید من صافی أرباحها . 
تضمن القسم السایق شرحا لختلف العاییر التی یمکن أن تستخدم لقیاس الأداء 
فى الجالات العمومية والادارية . لا شك أن تلك العابیر توضح للمراقب المالى الستوی 
الحالی للكفاية . ولکنها لا تقدم له شينًا بشأن مقترحات التحسین . لهذا يجب على 
الراقب الالی أن یستکشف عددا من الطرق الستقلة تماما عن الوازنات والعابیر 
للرقابة على التکالیف . وفيما يلى بعض النقاط التی عن طریقها یمکن تخفیض 
الصروفات الادارية أو المكتبية من خلال المشاهدة والتحلیل : 
- ترتیب الکان : الخطوة الأولى للحد من الضیاع أن تکون قادرا على رؤيته . لهذا 
يجب ترتیب آماکن الخدمات العمومية والإدارية عن طریق نقل اللفات القديمة إلى 
الخازن . وانتهاج سياسة الکاتب الخالية . 
- التخلص من الستندات المكررة : افحص الستندات الوجودة بالخازن وتخلص من 
البنود المتكررة . فمثلاً . إذا كانت هناك فاتورة يتم تخزینها طیقا للحروف الابجدية . 


۳۳۹ 
وظيفة الراقب المالى 


الصروفات العمومية والادارية الفصل العاشر 


أو الارقام ٠‏ أو حسب العملاء ada.‏ بالایقاء على نسخه واحدة منها وتخلص من باقی 


- التخظص من التقاریر : Sale‏ تعد التقاریر لقابلة حاجة معينة لرة واحدة ؛ ولکن 
هذه التقاریر تنتج باستمرار نظرا لان أحدا لم يبلغ الرسل . وعلیه » فیجب الاتصال 
بعستخدمی التقاریر بشکل دوری لعرفة ما إذا کانوا لا یزالون یحتاجون تلك 
التقاریر . أيضا » أحيانا يمكن دمج محتویات التقاریر القائمة من معلومات فى 


تقرير واحد . 


- توحيد النماذج : لدى معظم الشركات الكثير جدا من النماذج . ويمكن إدماج 
المعاملات . 


متعددة من أجل أى شىء . دائما يزيد عن المنفعة التحصل عليها عن طريق تلك 
الموافقات الإضافية . 


- التخلص من ازدواج المهام : كثيرا ما تتم عملية فحص المهام بواسطة أكثر من 
مشرف » وهذا يمثل ازدواجية فى أداء المهام ويجب التخلص منها . والسيب فى هذه 
الاتدواعية أن القزفین Sule‏ بنحتون عن ومستحكوق الأخطاء bel.‏ رة التخلسش 
من الحاجة إلى الفحص الزدوج هی أن تجعل العملية مقاومة للأخطاء . فمثلاً یمکن 
تدریب العمال بشکل أفضل :وان تودی الهمة GIS UT‏ آو چزئیا . 

- استعمال النظم الالية : لتقلیص الحاجة إلى تعیین موظفین » استعمل التقنیات 
الحديثة بمجرد أن تصل إلى السوق . فعلی سبیل الثال . انخفضت الحاجة إلى 
موظفی الاستقبال بمجرد ظهور نظم البرید الصوتی . كما أن نظم معالجة الکلمات 
بالحاسب الالی مکنت المديرين من GES‏ مذکراتهم وتقاریرهم بانفسهم ۰ وبالتالی 
قلصت الحاجة إلى السكرتارية . الساعات البرمجة بالحاسب الآلى قلصت الحاجة 
إلى التابعة اليدوية لواعید دفع الأجور بواسطة موظف الرواتب والأجور . 


لس وظيفة الراقب الالی 


الفصل العاشر الصروفات العمومية والاداریة 


- تخفیض وقت دورة العمل : وقت دورة العمل هو اجمالی الوقت اللازم لاتمام 
العملية . یوضح تحلیل معظم العملیات أن الجزء الأكبر من وقت دورة العمل » يتمثل 
فى وقت الانتظار فیما بين الهام مقارْا بالوقت الستنقد الذى یضیف قيمة للعملية . 
ولتخفیض هذا الوقت يتم اعداد خريطة تدفق للعملیات الهامة ووضع جدول بالوقت 
اللازم لأداء JS‏ عملية » ثم العمل على التخلص من الوقت الیت من کل عملية . 
وبمجرد انخفاض وقت دورة العمل فسوف تتقلص الحاجه إلى تعیین موظفین جدد . 
فعلی سبیل الثال , اختارت إحدى الشرکات أن تدفع مستحقات الوردین بمجرد أن 
تتسلم الفواتیر ۰ وقارنت تكلفة الأموال الناجمة عن سداد الفواتیر مبكرا مع تکالیف 
اعادة أداء العمل الورقی مقابل شهر مهلة حتی تستحق الفواتیر. فتوصلت الشركة 
إلى أن الدفع الفوری كان الأقل تكلفة . 

- إعادة ترتيب مكان العمل : بعد أن رتبت عملية الإقفال » وأصبح تدفق الأوراق 
أكثر فعالية . يجب على المراقب المالى أن يفحص مكان العمل . فإذا كان من الممكن 
إعادة تنظیم مكان الغمل لتخفيض حرکة الورق إلى حدها الأدنى : وتخفيض 
مستوى الرور داخل المكان (بذلك تنخفض عمليات التعطيل والمقاطعة) فحينئذ ثبرر 
عمليات Jü‏ الموظفين . 

- فحص تكاليف إعادة الإنتاج ومواقعه : معظم الشركات لديها عدد صغير من آلات 
التصوير الكبيرة . وبفحص الموقف دائمّا يتضح عدم الحاجة إلى الأعمال المتقدمة 
لتلك الآلات . وبدلاً من ذلك . تحتفظ الشركة بالحد الأدنى من تلك الآلات فى موقع 
مركزى من أجل استخدامات المستويات العليا pings‏ شراء عدد كبير من آلات 
التصوير الصغيرة غير المرتفعة الثمن لوضعها فى أماكن متفرقة من المبنى . فوائد 
هذا التصرف سوف تكون : تكلفة منخفضة على رأس JUI‏ » التخفيض السريع فى 
وقت انتقال الموظفين إلى أقرب Ui‏ تصوير . أيضا سوف تشترى کل آلات التصوير 
من نفس المنتج وهو ما يخفض عدد الاتصالات مع المورد وكذا تعقيدات العمليات 
الادارية المتعلقة بعقود آلات التصوير . 


۳۶۱ 
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الصروفات العمومية والادارية الفصل العاشر 
يتم التفکیر فى شراء بطاقة فاكس الرتبطة بالشبكة المحلية » حتى بستطیع العاملون 
إرسال واستقبال الستندات دون أن بترکوا موقع الحاسب الالی . ومن ناحية ثانية 
فانه يتم ارسال الستندات التی لم تعد باستخدام الحاسب الآلى من وقت لآخر . 
الينود . 
بالشركة . قفی الغالب تصدر الادارة مذكرة بتعديل فى إجراء ما » وتفترض أن 
الموظفين سوف بتبعون ذلك التعديل . ولكن عادة ما ينتهى الأمر بالفشل ؛ نظرا لأنه 
لم يتم تدريب الموظفين على مثل تلك التعديلات . وإذا رغب المراقب المالى أن يتفادى 
الأخطاء المكلفة فعلية بتنفيذ برامج تدريب الموظفين . كما يمكن عن طريق التدريب 
الإضافى رقع مستوى الأفراد ذوى المهارات المنخفضة للقيام بالهام الأكثر الحاحا . 
- تعيين الموظفين بما لا يزيد عن الحاجة عند المستوى المتوسط أو المنخفض من عبء 
العمل : أى تخفيض sac‏ الموظفين إلى النقطة التى يكونون lasie‏ دائما مشغولین 
عند المستوى العادى أو النخفض لأحجام النشاط . واذا زاد عبء العمل ۰ عندئذ اما 
أن يعمل الموظفون وقتا إضافيًا أو أن يتم تشغيل عمالة مؤقتة . ويجب مراعاة أن 
كفاءة الموظفين تتجه للانخفاض إذا زاد الوقت الإضافى عن /٠١‏ لفترات طويلة . 
- تأدية الوظائف بواسطة متعهدين خارجيين : أصيح من الشانع ov!‏ آن تؤدى 
الوظائف العمومية والإدارية بالشركة عن طريق موردين خارجيين . ومن أملة 
الوظائف التى أثبت فيها هذا الأسلوب فعاليته : 
- الرواتب والأجور . 
- صرف الشيكات (فى الموقع . ولكن عن طريق البنك أو آلات الصرف الآلى) . 
خیم اأراسلة:. 
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الفصل العاشر الصروفات العمومية والادارية 


فى الواقف أعلاه » يجب أن تقوم الشركة أولاً بالتحقق من أن التغییر سوف ينتج 
عنه فعلاً وفورات حقيقية . حيث يجب القيام بالدراسات التقليدية الخاصة بالتصنيع أو 
الشراء كجزء من عملية اتخاذ القرار فى أول الأمر ۰ ثم يتم بعد ذلك ويشكل دورى 
اعادة تقييم الموقف لتحديد ما اذا كانت الوفورات الأصلية قد تحققت كما هو 
e‏ 
- إغلاق المكتب لیتواعم مع الصنع : إذا أغلق مرفق الإنتاج . كما هو الحال فى 
موسم الاجازات » فحينئذ قد يكون من الممكن اغلاق أماكن الخدمات العمومية 
والادارية أيضا ۰ 
- طلب رأى الراجعین الداخلیین : یمکن أن بقوم الراجعون الداخلیون بفحص وظائثف 
الخدمات العمومية والادارية وتقدیم مقترحات لتحسین العملیات بغرض خفضص 
التكلفة. وهناك مهمة مراجعة اضافية تتعلق بالفحص الدوری لسجلات الکالات 
Ral TLE‏ و الت وة ما جرا REGEN AG ANG ils‏ 5 


- تخفیض تكلفة دقيقة الکالات التليفونية : لقد أدى التخلص من احتکار الگالات 
التلیفونية للمسافات البعيدة إلى قدر كبير من المنافسة . حیث تقوم بغض الشرکات 
بشراء مساحة زمنية كبيرة للمکالات التليفونية من شرکات الهاتف . ثم تعید بیعها 
بسعر مخفض إلى حد كبير » لهذا يجب الاتصال بتلك الشرکات القريبة من أجل 
bas‏ معدلات السار Gaal.‏ + خیم الق cha" Neo”‏ أن تتفل دعن شر گات 
الهاتف بدون الاضطرار إلى تغییر رقم ' ۸۰۰ . وهکذا یستطیم الراقب المالى أن 
مجری القارنات اللازمة من أجل تسوق تلك: القدمة:: 
- اتباع نظام الشراء الباشر للمهمات الكتبية : لقد قدرت بحوالی ۱۵۰ دولار. تكلفة 
طلب بند ما وتحدید الورد واعداد أمر الشراء واستلام البند . ولکن بالنسبة للمهمات 
المكتبية . فان هذه العملية لا تتسم بالفاعلية فى جانب التكلفة . فیدلاً من ذلك . بمکن 
للموظف أن يطلب المهمات اللازمة له عن طريق إرسال نموذج طلب مطبوع مسبقا 
(ومتضمنا البنود المصرح بها مسبقا) بالفاکس إلى مورد محدد سلفا . 
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- حدد مرجم لقارنة (معیار) الخدمات العمومية والادارية : بعد تطبيق كل التوصیات 
السابقة > وتفاد [Sal‏ الادارة شان خفض التكلقة « حاول مقارنة التکالیف العمومية 
والادارية للشركة مع الشرکات الأخری . أحيانا یمکن استقدام استشاری خارجی ؛ 
لکی يدير جهود عملية تحدید مرجم القارنة کطرف ثالث محاید . أيضًا یمکن 
الاتصال بالنشات الأخرى خارج الصناعة . فقد یتواجد أفضل أداء فى مواقع 
sgal‏ 
وبالرغم من أن بعض تلك النقاط قد تبدو غير ذات تأثیر کبیر فى مجال خفض 
التکالیف , فان الوفورات قد تکون فى مجموعها كبيرة . 
بمجرد تطبیق أساليب خفض التكلفة , قد یبرز دلیل على ضرورة أن یظل عدد 
العاملین ذوی الهارات اللازمة للقیام بالوظائف الحيوية عند حده الأدنی . كما أن هذا 
الأمر لا يتوقف بسبب الانکماش المؤقت أو التحول إلى مواقف الحد الأدنى من العاملین 
الهرة. بل يمكن أن يتم دمج الادارات وتدریب الوظفین على مختلف الأعمال لتحقیق 
مستوی اضافی من التخفیض فى الوظفین . 
آخیرا يجب أن يفحص الراقب JU‏ التکالیف العمومية والادارية [الرأسمالية] فى 
الميزانية العمومية . حیث تتکون من بندین أساسيين هما العدات المكتبية ۰ ورآس JUI‏ 
العامل. إن اعطاء هذین البندین اهتمامًا خاصا ينتج Ge‏ احتیاجات رأسمالية أقل . 
إهلاك وتکالیف صيانة أقل » وعائد أعلى على الاستثمار . 
العدات الكتبية : كما ذکر سابقا , فانه یمکن تغییر مزیج آلات التصوير 
واستخدام آلات ذات امکانیات فى حدود الطلوب وأقل تكلفة ۰ واحلال بطاقة الفاکس 
الرتبطة بالشبكة الحلية محل أجهزة الفاکس Lagi.‏ يجب الحذف الفوری من سجلات 
الأصول الثايتة للمتقادم من أجهزة الهاتف » آلات التصویر , والفاکس » حتی یمکن 
الحافظة على قيمة آصول الشركة الخاضعة للتأمين والضرائب فى آدنی حد ممکن . 
وأخیرا يجب أن تکون مساحة الکتب مقسمة داخلیا إلى وحدات أصغر مما يقلل من 
تكلفة تجهيزها . ویتیح القرصة لاحتواء عددا آکبر من الوظفین فى مکان عمل 
آصغر » وهو ما یخقض تكلفة الاشغال للمساحات . 
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رأس JUI‏ العامل : رأس JUI‏ العامل الذی تحتاجه شركة ما . هو قيمة الخزون 
والدینون ناقصا الدائنون . وهناك اتجاه قوی فى أنشطة الأعمال أن تعمل جاهدة 
للوصول إلى صفر رأس مال عامل أو حتی رأس مال عامل سالب . إن البند الرئیسی 
من الخدمات العمومية والإدارية الذی يخضع جزئيا للرقابة هو المدينون . فالمراقب 
المالى يستطيع أن يعمل لتخفيض متوسط فترة تحصيل المدينين » عن طريق الفحص 
الدقيق لعملية إعداد الفواتير ‏ للتاکد من إرسال الفواتير قور عملية شحن البضاعة . 
أيضًا يجب أن يرسل المراقب المالى مندوبى التحصيل لحضور دورات تدريبية التى 
تقدمها العديد من شركات تحصيل الديون مثل شركة دن و برادستريت . وأخیرا فإن 
الإدارة الباشرة لوظيفة التحصيل تضمن أن الحسابات التى تجاوزت تاريخ 
الاستحقاق سوف تخضع لرقابة صارمة . 
لس è‏ 

تتضمن الصروفات العمومية والادارية العدید من ينود التكلفة التی لا تتصل بشکل 
مباشر بالانتاج » ولکنها لازمة لتیسیر عملية تشغیل الشركة . هذه التکالیف بصفة 
خاصة یصعب رقابتها ‏ نظرا لأنها تتضمن بنودا ثابتة مثل تکالیف الرافق » الایجار. 
ونظم العلومات الحاسبية . وفی هذا الفصل عرفنا أنواع التکالیف التی اعتبرت 
عمومية وادارية . وبعد ذلك استعرضنا مختلف مراحل تبویب تلك التکالیف حسب 
قابلیتها للتغیر أى اعتبارها اما ثابتة » متغيرة , سلمية إشبه ثابتة] ۰ أو تکالیف 
اختيارية . متسلحا بهذه العلومات ۰ سوف یکون الراقب الالی قادرا على تصمیم نظم 
الرقابة معتمدا على الجزء الأخير من هذا الفصل . الذی يقدم قائمة بالخطوات اللازمة 
لتحدید أساليب رقابة الصروفات العمومية والادارية ۰ طرق لخفض التكلفة « وقائمة 
مطولة بمعاییر GG,‏ للاستخدام . 
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أهم المصطلحات (۱۰) 

Bad Debts الدیون المعدومة‎ 
Benchmark مرجم للمقارنة (معیار)‎ 
Cash Administration ادارة النقدية‎ 
Cash Discount الخصم النقدی‎ 
Charitable Contributions الساهمات الخيرية‎ 
Clean Desk Policy سياسة الکاتب الخالية‎ 
Consultant Fees أتعاب الاستشارات‎ 
Cost Variability قابلية التكلفة للتغير‎ 
Dues and Subscriptions الرسوم والاشتراکات‎ 
Fidelity Bonds GLY! ضمانات‎ 
Financial Auditing المراجعة الالية‎ 
Fiscal Agent وکیل مالی‎ 
General and Administrative Expenses (G&A) الصروفات العمومية والادارية‎ 
Head Office الرکز الرئیسی‎ 
Headquarters مقر الشركة‎ 
Human Resources الوارد البشرية‎ 
Legal Department ادارة الشئون القانونية‎ 
Litigation التقاضی‎ 
Local Area Network (LAN) الشبكة (الموضعية) المحلية‎ 
Management Information Systems (MIS) نظم العلومات الادارية‎ 

۳:۹ 
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مکتب سكرتارية الشركة 
مكتب رئيس مجلس للادارة 
مكتب رئيس الحسابات 

مكتب رئيس المراجعة الداخلية 
مكتب الرئيس 

مكتب رئيس الخزينة 

براءات الاختراع والعلامات التجارية 
مخصص الديون المشكوك فيها 
العلاقات العامة 

البحوث والتطوير 

خطة استشمار stji slaka‏ 
إدارة المخاطر 

العلاقات مع هيئة تداول الأوراق المالية 
gaai‏ اقا 

التكاليف السلمية (شبة الثابتة) 
التحصيل عن طريق المندويين 
مراجعة النظم 

الضيافة والانتقالات 

نظم البريد الصوتى 
التحصيل عن طريق الخزينة 


المصروفات العمومية والإدارية 


Office of Corporate Secretary 


Office of the Chairman of the Board 
Office of the Chief Financial Officer 
Office of the Chief of Internal Auditor 


Office of the President 

Office of the Treasurer 

Patents and Trademarks 
Provision for Doubtful Accounts 
Public Relations 

Research and Development (R&D) 
Retirement Plan Investment 
Risk Management 

SEC Relations 

Special Review 

Step (Semi-Fixed) Costs 

Street Collection 

Systems Auditing 

Travel and Entertainment 

Voice Mail Systems 


Window Collection 
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النقدية والاسسثمارات 
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مفسد Gam‏ : 
لفترة طويلة Jb‏ التنفیذیون فى معظم أنشطة الأعمال مدرکین لدی الحاجة إلى 
النقدية . ففواتیر الورد يجب أن تدفع نقدا . والأجور والرواتب يجب أن تدفع نقدا . 
هذا ویفترض أن قدرة الشركة على تولید القدر الملائم من النقدية قد أصيحت فى 
الوقت الحاضر أكثر أهمية . ويشهد على ذلك الاهتمام بشراء الحصص من الشركات 

بغرض السيطرة عليها : أو عمليات الاندماج أو الاقتناء الأخرى المقترحة . 
وتعتبر الإدارة الجيدة للنقدية إحدى الوظائف المالية الأساسية . وبالرغم من أنها 
عادة تقع ضمن مسئوليات المدير العام للشئون الالية إلا أن المراقب المالى له دور هام 
فى هذا المجال . وفى هذا الفصل نستعرض أوجه إدارة النقدية التى یدبرها المراقب 
المالى أو تستحوذ على اهتمامه المباشر . 
أهداف إدارةالنقسديسة : 
تعتبر النقدية أصلاً يسهل تعرضه للسرقة أو الاختلاس , نظرًا لسهولة ‏ بدون 
أساليب رقابة ملائمة ‏ اخفائه , وقابليته للتداول أو التحويل بيسر . وتتمثل أهذاف 
ادارة النقدية فى الآتى : 
- توفير قدر ملائم من النقدية للقيام JS‏ من العمليات قصيرة أو طويلة الأجل . 
- استخدام موارد الشركة يفعالية فى كل الاوقات . 
- وضع نظام للمساءلة بخصوص المقبوضات النقدية وتوفير حماية ملائمة حتى يتم 
إيداع الأموال فى البنك . 
- تأسيس أساليب للرقابة لضمان سداد المدفوعات النقدية فقط فى الأغراض المصرح 
بها والمشروعة . 
- الاحتفاظ بأرصدة كافية فى البنك بما يدعم العلاقات التجارية المميزة مع البنك . 
- امساك سجلات مناسبة للعمليات النقدية . 
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دور ا لحرا تسب السالى : 
يجب أن تكون هناك علاقة مميزة بين المراقب المالى ورئيس الخزينة فيما يتعلق 
بادارة النقدية . لا شك أن هذه الواجبات السئولیات سوف تختلف تبعا لنوع وحجم 
التشاة . فرئیس الخرينة یتولی مسئولية الاحتفاظ بالنقدية والحافظة ple‏ الوارد 
النقدية ویدیر حسابات البنوك . كما أنه مسئول عن الاحتفاظ بعلاقات جيدة مع البنوك 
والستثمرین الآخرين ؛ توفیر البالغ اللازمة لتسدیدات أقساط الديون وفوائدها فى 
التوقیت الحدد . واستثمار الفائض من النقدية . هذا بالاضافة إلى أنه عادة یکون 
مسئولا عن اجراءات القبوضات والدفوعات النقدية . 
وتقع على عاتق الراقب JU!‏ آربع مسئولیات تتعلق بالنقدية فى الشرکات الکبيرة 
بدرجة تكفى للفصل بين وظائف الخزينة والمراقبة المالية : 
۲- فحص نظام الرقابة الداخلية لكل من المقبوضات والمدفوعات النقدية لضمان دقة 
النظام وفعاليته . 
-Y‏ إعداد ol Sis‏ تسوية حسابات البنك . 
alae! -6‏ تقارير دورية عن النقدية . 
وتوجز القائمة التالية الوظائف المتعلقة بالاستثمار التى يمارسها المراقب المالى : 
- يتحقق من تطبيق البادی المحاسيرة السليفة فى ani‏ وتسجيل الاستشمارات . 
- یتاکد من إمساك سجلات بالتفصيل الناسب لتحقيق المساطة بكل ما فى الكلمة من 
معنى بالنسبة للاستثمارات . 
- يتحقق من أن التقارير المناسبة قد صدرت لقياس الأداء , ومن ناحية أخرى يوفر 
العلومات الحاسبية اللازمة لادارة النقدية بشکل سلیم . 
- یقوم بالدراسات اللازمة للتحقق من وجود نظام للرقابة الداخلية یوفر الحماية الكافية 
للاستتمارات ۰ 
- يتأكد دوریا من وجود الاستتمارات عن طریق الجرد الفعلی والتاکد من أدلة إثبات 
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امتحصلات النقدية : 

أحد الأهداف الأساسية للادارة الالية هو الحافظة على النقدية والاستخدام الکفء 
لها. ومن وجهة النظر الخاصة بتحصیل النقدية » هناك جانبان للرقابة : الاسراع فى 
عملية التحصیل (انظر الجزء التالی) › والرقابة الداخلية السليمة على التحصلات (تم 
تغطیتها فى جزء لاحق من هذا الفصل) . 
الاسراع فى تحصیل النقدية : 

هناك طریقتان شائغتا الاستخدام لزيادة سرعة عملية التحصیل من الدینین Lea.‏ 
نظام صندوق البريد فى منطقة جغرافية . ونظام البنك الرئیسی للشركة فى منطقة 
Tee‏ = 

ویتضمن نظام صندوق البرید gii‏ حسابات إيدا ع فى مختلف الناطق الجفرافية 
التی تتميز بارتفاع عملیات التحصیل بها . الأمر الذی يقلل الفترة الزمنية التی 
تستغرقها فى الطریق التحویلات من العملاء - ویفضل آلا تزید عن یوم واحد. 
فالتحویلات البریدیه من العملاء إلى الشركة تکون على صندوق البرید فى منطقة 
العمیل ‏ ویتولی آمرها البنك » حیث یقوم البنك بسحب البرید من الصندوق عدة مرات 
یومیا ۰ ثم یقوم بتحصیل نلك الحوالات وایدا ع الحصيلة فى حساب الشركة لدية . آما 
الأموال التی تزید عن الحاجة لتغطية التکالیف فتحول بشکل دوری إلى القر الرئیسی 
للشركة . ویقوم البنك بإرسال كافة الستندات المؤيدة لعملية التحصیل إلى حساب القر 
الرئیسی للشركة . وهکذا فقد تم تعجیل عملیات التحصیل من خلال تخقیض الوقت 
الذی تستغرقه Ul gall‏ فى الطریق » مع ما بترتب على ذلك من تخقیض فرص تعریض 
الاتتمان للخسارة . وتجدر الاشارة إلى وجوب وضع الترتیبات اللازمة لفرض رقابه 
سليمة على معلومات الائتمان . 

وفى ظل نظام البنك الرئیسی للشركة فى منطقه معينة « فتقوم الفروع الطیه 
للشركة بتحصیل التحویلات وتودعها فى البنك المحلى . ومن البنك الحلی - ودائما عن 
طریق التحویلات الهاتفية - تجری عملیات نقل للأموال بسرعة إلى عدد قلیل من البنوك 
الرئيسية فى الناطق الجغرافية » على أن تحول الاموال التى تزيد عن الارصدة 
المعوضة الى حساب المقر الرئيسى للشركة . لا شك أن هذا الأسلوب يخفض الوقت 
الذى تستغرقه الحوالة فى الطريق . 
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Lei‏ الشیکات والتی تمثل الوسيلة السائدة فى مجال تحصیل حسابات الدینین؛ 
فتعالج عن طریق التحویل الالکترونی للأموال . علاوة على ذلك ۰ هناك تشکیلات مختلفة 
من الطرق والوسائل التی تزید من سرعة عملیات التحصیل ؛ وقد يرغب الراقب المالى 
فى دراسة بعض من الراجع الختارة التى تتعلق بجوانب تلك الطرق المختلفة للتحصیل : 

— صندوق البرید . 

- الحوالات المصرفية بشیکات . 

- غرفة القاصة WY!‏ (التحویل عن طریق غرفة القاصة (HYI‏ . 

- التحویل بالهاتف . 

- الحوالة الصرح بها مسبقًا . 
امد فو عات النقسد Gamal‏ : 

يجب على الراقب المالى أن یساعد على استمرار الرقابة الاقيقة على توقیت 
الدفوعات ‘ Las‏ يضمن أن الفواتير تدفع فقط عند استحقاقها ولس قبل ذلك. فيهذه 
الطريقة بمکن أن بحافظ على النقدية وتوجیهها إلى الاستتمارات المؤقتة . 

اعتبار آخر بشأن جدولة الدفوعات هو الاستخدام المقصود النقدية العائمة gÍ)‏ 
الفرق بين الرصيد الدفترى للنقدية ورصيد حساب النقدية قى البنك) . فمع الأخذ قى 
الاعتبار البنود التى فى الطريق ۰ وحقيقة أنه Sule‏ ما تكون الأرصدة الفعلية فى البنوك 
أكبر من أرصدتها الدفترية بسبب الشيكات التى لم يتم تسويتها [صرفها من الحساب 
مستويات أقل « حيث قد يتوازن عاتم النقدية الداخل مع المدفوعات الخارجة . 

وتتضمن العلاقة بين وقت تسليم الشيك إلى المستفيد ووقت صرفه من البنك (أى 
-١‏ الوقت اللازم لانتقال الشيك عن طريق البريد أو أى طريق آخر التسليم من مصدر 

الشيك إلى المستفيد . 
۲- الوقت اللازم للمستفيد لتسجيل الشيك فى سجلاته وتقديمه للصرف من البنك . 
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-Y‏ الفترة اللازمة لنظام العملیات الصرفية الذی یستغرقه زمن القاصة لصرف الشيك 
(أى الوقت من لحظة ایداع الشيك بواسطة الستفید إلى وقت خصم القيمة من 
حساب مصدر الشیك) . 
وللرقابة على النقدية العائمة » یکون من الفید تتبع الفترات الزمنية للشیکات ذات 

القيمة الکبيرة لتقدیر مسموحات الوقت الملائمة اللازمة لصرفها . وحالیا تقدم العدید 

من البنوك نظاما Ésa‏ للاتصال بقواعد البيانات بها من أجل المعلومات عن الشنیکات 
المنصرفة » ومن ثم يستطيع المراقب المالى أن يكون على ale‏ بمبالغ الشيكات المنصرفة 

بالضيط . 
أيضًا يستطيع المراقب المالى أن يحتفظ plii‏ حسابات صفرية . وطبقًا لهذا 

النظام gii‏ حسابا مستقلا تسحب عليه الشيكات ويظل رصيد هذا الحساب مساويا 

للصفر ء على أن يمول عن طريق تحويل الأموال اللازمة من حساب الشركة العام 
بالبنك » وذلك للوفاء بالشيكات المسحوية عندما تقدم للصرف » وهذا الأمر يتطلب 
اتخاذ الترتيبات التى تعطى البنك صلاحية إجراء التحويل من الحساب العام إلى 
الحساب الصفری .كما Gl‏ يسكن أن تتم الدفوعات عن طريق الحنوالات أو 
الكمبيالات . هذا ويمكن اتخاذ الإجراءات اللازمة لكى يقوم رئيس الخزينة بعمل 
تحويلات هاتفية للحساب الصفرى ؛ حيث يتم إبلاغ البنك عن الشيكات التى ستقدم 
للدفع . وهكذا يمكن أن تيسر ترتيبات الحساب الصفرى عملية الرقابة على المدفوعات 
من خلال حساب واحد أو suc‏ محدود من الحسابات » فالنظام pun‏ عملية الضبط 

السريع لموقف النقدية بالشركة . 
هذا وفى حالة استخدام نظام الحساب الذى يتحدد رصيدة Gli‏ » يستخدم نفس 

الحساب لتسجيل المقبوضات والمدفوعات . وعندما يكون رصيد الحساب أعلى من الحد 

الأقصى الحدد ‏ يتم تحويل الأموال الزائدة إلى الحساب الرئیسی . والعكس » عندما 
ينخفض الرصيد إلى مستوى أقل من الحد الأدنى المحدد ۰ فقد يطلب البنك استعاضة 

النقدية . 

استثمار الأموال قصيرةالأجل : 
فى معظم الشركات . فإن فائض الأموال غير اللازم للأغراض التمويلية أو 

لتعويض أرصدة الشركة فى البنوك . يكون متاحا للاستثمار . لا شك أن الاستخدام 
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الحکیم لتلك الأموال یمکن أن يزيد من دخل الشركة . وبالرغم من أن الدیر المالى 

سوف يقوم بتوجیه استشمار تلك الأموال : فیجب أن یکون الراقب الالی مهتما باعداد 

تقاریر ملائمة عن الاستثمارات وفرض رقابة کافیه علیها . 

معایسسر اختسار الا ستشمار ات : 
لتوفیر الفرصة للحصول على دخل اضافی من فائض النقدية الوقت » هناك 

خمسة معاییر يجب أن تکون محل اعتبار عند اختیار مجال الاستثمار: 

-١‏ سلامة رأس المال : يجب أن يكون الهدف الأساسى هو تجنب الأدوات المالية التى 
قد تحتوى على مخاطر خسارة الاستثمار. 

۲- استقرار السعر : لا شك أن استقرار السعر من الأهمية بمكان بحيث تتجنب 
الشركة تحمل خسائر كبيرة . إذا اضطرت فجأة إلى تسييل أو تصفية الأوراق 
المالية للحصول على الأموال . 

۳- القابلية للتداول فى السوق : يجب أن يأخذ المدير المالى فى اعتباره ما إذا كان 
من الممكن بيع الأوراق المالية ‏ عند اللزوم - بسهولة وسرعة. 

£- الاستحقاق : قد تستثمر الأموال حتى ينشاً طلب على النقدية ‏ ريما كما يظهر 
فى خطة التدفقات النقدية . وليه يجب أن ترتبط استحقاقات الاستثمارات 
بالاحتیاجات التوقعة من النقدية . وعادة تتضمن الاستثمارات الوقتة استحقاقات 
يوم أو يومين وحتی سنة . 

فب الشاكة © بالطبع موت JUS gill‏ بشعظیم الحا لو glo‏ الأول كين عاك قسبی 
على الاستثمار . لا شك أن هذا العیار ليس بالضرورة هو العیار الاکثر آهمية . 
نظرا GY‏ أعلى عائد لن توفره الاستثمارات الأقل مخاطرة » والأعلى سيولة . 

۷ شبك أن آهمية JS‏ من تلك العوامل سوف تعتمد علی فلسفة الادارة « ظروف 
السوق » ومیل الستثمر . هل المستثمر ميال للتحفظ أم لا ؟ بالطبع » فإن الوزن 
التسبی لكل من نلك العوامل سوف يتأثر بالقیود الفروضة على العملية . ویوضح 
الجدول رقم (۱-۱۱) مثالاً ارشادات الاستثمار قصير الأجل : 
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جدول رقم (۱-۱۱) : ارشادات بشأن الاستثمارات قصيرة الاجل 


الهدف : استثمار فائض النقدية فى استثمارات قصيرة الأجل ذات أعلى جودة , فقط من أجل 
اجمالی العائد الأمثل . وما یتناسب مع متطلبات السيولة بالشركة . 
السيولة : سوف توفر السيولة عبر حدین أقصى وأدنى كما يلى : 

-١‏ على الأقل ۸۰ ملیون دولار سوف تستثمر فى استثمارات لیوم واحد . وفی التزامات 
قابلة للتداول والتسویق من الاصدارات الرئيسية بالولایات التحدة. 

۲- ليس أكثر من ۰ من اجمالی محفظة الاستثمارات سوف يستثمر في ودائع لأجل آو 
استثمارات يصعب تحويلها إلى نقدية مثل الأوراق التجارية التى يتكون سوقها فقط 
من الوکیل ومصدر الورقة ۰ 

التتوع : سوف یتوقر التنوع من خلال حد معین على کل مصدر pad‏ حکومی LAS)‏ هو موضح 
بالقائمة فيما بعد) . هذه هی قیود عامة ٠‏ وفی كل حالة قد یترتب على مراجعة النوعية حذف 
الحد الأدتی بالتسبة للمصدر . يجب أن تفی الاستشمارات لیوم واحد أو |عادة شراء 
الاستثمارات بمعيار الجودة ولكن لا تخضع للقيود على LL!‏ المستثمرة : 

. حكومة الولايات المتحدة والوكلاء  ليس هناك قيد‎ -١ 

-Y‏ شهادات إيداع البنوك المحلية . الودائع لأجل والقبولات المصرقية ‏ ۲۰ مليون دولار 
كحد أقصى للبنوك التى يزيد رأسمالها عن ۸۰۰ مليون دولار ( آل ٠١‏ بنوك التى 
تحتل القمة) ۰ ۲۰ مليون دولار للبنوك التى يبلغ رأسمالها من Yo-‏ مليون دولار إلى 
۰ مليون دولار ١١ Ji)‏ بنك (TAN‏ ه مليون دولار لكل البنوك الأخرى التى يزيد 
رأسمالها عن ۲۵۰ مليون دولار VV)‏ بنكًا) . 

۳- التزامات البنوك الأجنبية بالدولار الأمريكى ( أو مغطاة بالكامل بعملة أخرى) ۰ كل 
منها برأسمال يزيد عن ٠.٠١‏ مليون دولار - بحد ٠١‏ مليون دولار لكل منها پالنسبة 
للبنوك الكندية ۰ ۱۰ مليون دولار لكل من البنوك الأخرى » بشرط ألا يزيد الحد 
الإجمالى عن Vo‏ مليون دولار بالنسبة للبنوك الأجنبية غير الكندية . 

٤ت‏ الاوراق التجارية الحلية ذات التصتیف( P-A-‏ ) فقط . بحد ۲۰ ملیون دولار 
لصدرين متمیزین لفترة طويلة بالفئة (Aa)‏ أو افضل ؛ ۱۰ ملیون دولار لُصدرين 
LHL‏ ۰:۸ ۱۰ ملیون دولار البتوك التجارية دة شکل شرع قابضة براسمال يزيد 
عن ۵۰۰ ملیون دولار . داخل الحد العام بالنسبة للبنوك الواردة فى رقم (Y)‏ أعلاه . 
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فب الأرراق التخارية الأجتنية شیر الشروطة وا لضموتة بواسظلة مدر Slag)‏ تجاریة 
رئیسی أمريكى ومغطاة بالکامل . وطبقًا للحدود الخاصة بالصدر الضامن الواردة فى 
رقم )£( أعلاه . 
-٦‏ التزامات مؤسسات الادخار والاقراض ؛ کل منها برأسمال يزيد عن ۲۵۰ ملیون دولار 
بح Salle ١١‏ لكل : 
إجراءات التشغيل : المدفوعات سوف تتم فقط عند تسليم الأوراق المالية إلى البنك المنوط بالمهمة . 
الأوراق المالية سوف تستلم من العهدة فقط عند الدفع . سوف تقبل السندات 
ولجتبة LA‏ السدرة پواسطة pall‏ عقارق تدای فام ل EA‏ 
آيسكتاقنة ء لن E‏ الستدات وانمية لاء اقضی 5 بواسطة الیکلوت: 
حدود الاستحقاق : متوسط الاستحقاق لكل الأموال سوف یکون محدد بمتوسط عامین. یکون الحد 
الأقصى لاستحقاق كل مجموعة كما يلى : 


حكومة الولايات المتحدة ه سنوات 
الالتزامات البلدية ۲ dw‏ 
شهادات الإيدا ع المصرفية والقبولات المصرفية ١‏ سنة 
الودائع المصرفية لأجل ۰ يوم 
الأوراق التجارية ۰ يوم 


القسود عسلى الا ستشهار : 

Gai‏ يضع مجلس الإدارة أو المدير المالى قيودًا على كيفية استثمار الأموال ذات 
الاجل القصیر . وتتضمن تلك القيود الحد الاقصی من الضمان » التصتيق الائتمانی 
للمصدر ۰ الحد الاقصی للاستتمار فى أنواع مختارة من الاوراق المالية لصدر واحد . 
نوع أداة الاستثمارء الدولة » والعملة . 

هذا وتتعدد بشکل كبير آدوات الاستشمار » وقد تملی ظروف السوق الأدوات 
الرغوبة بشکل کبیر فى وقت معين . وتتضمن آدوات سوق النقدية : 

- آذون الخزانة الحکومية قصيرة الأجل . 

- سبقزات القوانة العکومتة ida! Ugh‏ 
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- شهادات الایدا ع القابلة للتداول . 

. Leb pall القبولات‎ - 

-= الاصدارات الحكومية الأجنبية المختارة 3 

- اصدارات الوكالة الفيدرالية . 

- اتفاقات Sale!‏ الشراء . 

- الاوراق التجارية من الدرجة الاولی . 

litt شبركات‎ Gly) 

- الأوراق الالية قصيرة الاجل العقاة من الضرائب . 
الأوراق اخالسة القابلسة للتداول : 

Sale‏ ما تستثمر الشركة فى الأوراق المالية القابلة للتداول لسببین . السبب الأول 
هو تحقیق عائد للشركة من تشغیل النقدية المتاحة لدیها » والتی ستظل معطلة أثناء 
انتظارها اقرصة اعادة الاستشمار فى نشاط الأعمال (مثلاً . الدیتون , الخزون . 
الأصول الثابتة ‏ الخ) . وعادة تکون تلك الاستشمارات الوقتة فى JSS‏ شهادات 
الایدا ع الصرفية » أذون الخزانة . الأسهم » وهکذا . ونظرا لأنها سهلة التحول إلى 
Eat‏ نطلق Ugalde‏ حمانل التقدية .لهذا gates‏ آحد الاصول الك اة الشركة Lal‏ 
السیب الثانی أن الشركة قد تختار أن تستتمر فائض النقدية فى فرص استثمارية 
تقدم معدل عائد أعلى من الاستثمار فى منتجاتها العادية . فأحيانًا تتضمن تلك 
البدائتل شراء سندات طويلة الأجل مرتفعة الفائدة , حكومية أو تصدرها الشركات . 
had‏ حصي tlle gl J stall ol Lads!‏ خن Jal‏ اة thal‏ آعمال goal‏ 
تهتم بها الشركة . هذه الاستثمارات تکون ایض ضمن الأوراق المالية القابلة للتداول . 
ولکن نظرا لأن Gall‏ هى الاحتفاظ بها لفترة طويلة » فإن تلك الاصول (أصول ثابتة) لا 
تعتبر من الأصول التداولة بالشركة ولا يمكن التقریر عنها بهذا الشکل . 

من أجل تصنیف الورقة الالية ضمن الاستثمارات القابلة للتداول » يجب أن یکون 
هناك دلیل على آنها یمکن أن تشتری وتباع بسهولة ويسر . ولأغراض الحاسبة « فان 
جمیع الاستثمارات تبوب بطریقتین » تأسیسا على الغرض منها وطبیعتها . 
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بالنسبة للغرض من الاستثمار » هل هو قصير الاجل أم أنه استثمار دائم ؟ هذا 
التمییز یتأسس على توجه الادارة . فاذا كانت النية هى تحویل الاستتمار إلى نقدية 
خلال دورة التشفیل (سنة كعد آقصی) ۰ فحینئذ یعتبر استثمارا Gaps‏ . آیضا فان 
معظم الاستثمارات المؤقتة لها سوق حاضرة ولهذا یطلق عليها أوراق مالية قابلة 
للتداول . وطالا أن الأوراق الالية المؤقتة القابلة للتداول تعتبر أصلاً متداولاً فانها تعتبر 
حط مرس الخال العامل:-ومن الاف‌تیة مكان الذكو أن الاستضمازاق VES‏ 
تدخل ضمن الأصول المتداولة »> حيث إن عكس ذلك يعنى تحديد JUI ui,‏ العامل 
النقدية ووضع إستراتيجيات التمويل . ولأغراض إعداد الميزانية العمومية « يتم تقييم 
كل الاستثمارات الجارية القابلة للتداول على أساس التكلفة أو القيمة فى السوق أيهما 
أقل . وتتمثل التكلفة فى السعر المدفوع فى الورقة المالية مضافًا إليه الصروقات 
الأخرى التى تقتضيها عملية اقتناء الورقة مثل أتعاب السمسرة أو الضرائب » أما 
القيمة فى السوق فهى المبلغ الذى يمكن أن تباع به الورقة المالية فى السوق فى تاريخ 
Stall‏ 

هذا ويجب تقسیم الاستثمارات الدائمة بشکل أكثر تفصیلاً حسب طبیعتها إلى : 

- استثمارات فى الشرکات التابعة غير الندمجة ‏ والتی تمت الحاسبة علیها 

طبقّا لطريقة حقوق الملكية . 

- استتمارات الملكية الأخرى » والتی تمت الحاسبة علیها طبقًا لطريقة التكلفة . 

- استثمارات أخرى : وهذه تمت الحاسبة علیها طبقا لطريقة التكلفة . 
طريفسنا التكلفة والملكبة للمحاسبة عن ال ستشمار ات : 
المستثمر القدرة على التأثير على الشركة المستثمر فيها . حتى ولو كان يمتلك أقل من 
نگون حوهونا عندما يمتلك نسبة تتراوح بين ۲۰ و 265٠‏ من أسهم الشركة المستثمر 


لضا وظيفة المراقب المالى 


الفصل gold!‏ عشر النقدية والاستثمارات 
فیها . ما عندما تکون استثمارات اللكية تمثل نسبة أقل من ۲۰/ من أسهم الشركة 
الستثمر فیها . حينئذ تستخدم طريقة التكلفة للمحاسبة عن تلك الاستثمارات . وتتطلب 
طريقة التکلفة أن يقوم الستثمر بتسجیل الاستثمارات بالتكلفة أو القيمة الجارية فى 
السوق آیهما Jai‏ . بطبيعة الحال , إذا كانت استثمارات الملكية توفر للمستثمر فرصة 
التحكم فى الشركة المستثمر فیها (أكثر من ۰۰/ من الأسهم ذات الحق فى 

التصویت) ۰ ففی هذه الحالة يجب أن تعد القوائم امالية على أساس القوائم الوحدة . 
هذا ویمکن أن يستخدم الراقب المالى الخطوات التسع التالية للمحاسبة عن 

الأوراق المالية القابلة للتداول : 

-١‏ يجب أن تبوب الأوراق المالية فى محفظتين ٠‏ أوراق مالية جارية وأوراق مالية غير 
جارية . ويجب أن تتضمن الحفظة الجارية جميع الأوراق المالية التى سيتم التعامل 
فيها خلال سنة Li.‏ المحفظة غير الجارية فيجب أن تتضمن جميع الأوراق المالية 
الأخرى . 

۲- يجب أن تسجل تكلفة البنود التى تحتويها JS‏ محفظة وتحسب القيمة الإجمالية 
لها. وتتضمن التكلفة المبلغ المدفوع للبائع مقابل الورقة المالية , زائدا عليها 
مصروفات الشراء مثل عمولات السمسرة وضرائب المبيعات . 

۳- يجب أن تحسب القيمة الجارية فى السوق لكل محفظة فى تاريخ الميزانية 
العمومية . 

-٤‏ القيمة الدفترية لكل محفظة هی إجمالى التكلفة أو إجمالى القيمة فى السوق أيهما 
أقل . 

ه- الخسائر غير المحققة للمحفظة الجارية » وهی الفرق بين إجمالى التكلفة والقيمة 
الأقل منها وهى إجمالى القيمة فى السوق . تطرح فى قائمة الدخل عن الفترة. 
والطرف الدائن فى قيد اليومية هو حساب التقييم والذى سوف يظهر فى الميزانية 
العمومية مطروحا من تكلفة المحفظة الجارية . 

1- الخسائر غير الحققة للمحفظة غير الجارية , والتى تحسب بنفس الطريقة التى 
استخدمت فى المحفظة الجارية » يتم التقرير عنها بشكل منفصل كتخفيض لحقوق 
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الساهمین . والطرف الدائن قى قید التومية هو حساب التقییم والذئ یعرف 
کمخصص قيمة مکونات الحفظة غير الجارية . واذا كانت قيمة الورقة فى الحفظة 
غير الجارية قد انخفضت » ورئی أن هذا الانخفاض ليس موقتّا » فیجب تخفیض 
قيمة الورقة إلى ما یعادل قیمتها فى السوق وتحمیل الخسارة على قائمة الاخل عن 
الفترة . 

۷- يتم التقریر ,عن الکاسب أو الخسائر غير الحققة اللاحقة عن الحفظة بنفس 
الاسلوب . الحفظة الجارية من خلال قائمة الدخل . والحفظة غير الجارية من 
بقيمة تزید عن إجمالى التكلفة الأصلية للمحفظة . 

۸- إذا نقلت ورقة مالية من محفظة إلى آخری . فإن قیمتها الدفترية تکون التكلفة أو 
السوق Legal‏ أقل فى تاريخ التحویل , وتصبح هذه القيمة هی أساس التكلفة 
الجديدة للورقة . 

4- بیع ورقة مالية من أى من الحفظتین بمبلغ یختلف عن قیمتها الافترية ينتج عنه 
مکسب أو خسارة محققة يتم التقریر عنها فى قائمة الاخل عن الفترة . 
وتجدر الاشارة إلى أنه بالنسبة للأوراق الالية القابلة للتداول فلا غنی عن أساليب 

الافصاح التالية . حیث یمکن أن تعرض العلومات قى صلب القوائم الالية أو 

کملاحظات متممة لها . 

فى تاريخ اليزانية العمومية : 
- إجمالى التكلفة للأوراق الالية القابلة للتداول . 
- إجمالى القيمة فى السوق للأوراق المالية القابلة للتداول . 

والاجمالی GKI‏ الحفظتین ‘ أى إجمالى المكاسب غير المحققة (مجمل) واجمالی 

الخسائر غير الحققة لكل محفظة وا لاجمالی GKI‏ الحفظتین . 
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فى کل قائمة دخل مقدمة 

— صافی الکسب الحقق أو الخسارة الحققة عن الفترة . 

- أساس تحدید التكلفة لحساب مبلغ الکسب gi)‏ الخسارة) الحقق . 

بحقوق الملكدة فى الميزانية العمومية 

ومن الأهمية ألا تعدل القوائم المالية بالمكاسب أو الخسائر التى تحدث فى الفترة 
بين تاريخ المبزانية العمومية وتاریخ اصدار القوائم ٠ JU!‏ ومع ذلك يجب الإفصاح عو 
أى نشاط جوهرى خلال هذه الفترة . 

فى ضوء ما تتسم به المشكلة من صعوية » وما تتضمنه من جوانب كثيرة » أعدت 
هذه التعليقات حتى يكون القارئ على دراية بالطريقة . أما من أجل التطبيق فى 
شركاتهم . فيمكن أن يرجع المراقبون الماليون إلى ما ينشره مجمع المحاسبين. 
القانونيين الأمريكى ومجلس معايير المحاسبة المالية . 
التسجسل المحاسبى للاستثمارات : 

من المطلوب أن تكون هناك طريقة منهجية لتسجيل المعلومات المتعلقة بشراء وبيع 
او سول و ee‏ 
أقل" , العلومات ام لإدارة محفظة الاستثمار i:‏ لتحديد ودعم کاس 

کک ا ache‏ ی و أو القوائم القدمة من السمسار كافيًا , 
حیث تمثل هذه الستندات مصدرا للکثیر من العلومات . ومع ذلك » فیجب على الراقب 
JU!‏ بصفة dole‏ أن یژٍسس حساب مراقبة للاسستثمازات فى الأوراق المالية ویدعمه 


بدفاتر أستاذ مساعدة لهذه الاستثمارات » يجب أن نت تتضمن العلومات التالية : 
- معلومات سجل أستاذ الأسهم : 
وصف الإصدار : الاسم » النوع . القيمة الاسمية , رقم السهم . 
- تواريخ التوزيع . 
- سجل الشراء t‏ التاریخ » عدد الأسهم ‘ السعر ‘ العمولة ‘ الضريبة > اجمالی 
التكلفة , السمسار . 
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- تاريخ ومبلغ التوزیعات الستلمة . 
- سجل البیع : التاریخ » السمسار » عدد الأسهم . سعر البیع أو الاستدعاء c‏ 
العمولة . وصافی الحصيلة . 
اتخات اقتا رة 
- الخشتارة آق الکب . 
- معلومات سجل أستاذ السندات : 
- وصف الاصدار: الاسم » معدل الفائدة » تاريخ الاستحقاق » تاريخ استحقاق 
الفائدة » الارقام السلسلة , الوقف الضریبی . 
~ سجل الشراء : التاریخ » السمسار ۰ السعر » الفائدة المستحقة » العمولة , 
الضريبة » إجمالى التكلفة » قيمة الاستحقاق . 
- تاريخ ومبلغ الفائدة المستلمة . 
تخفيض (استنفاد) علاوة أو خصم الاصدار . l‏ 
- سجل البيع : التاریخ » السمسار » سعر البیع أو الاسترداد » الفائدة الستحقة , 
العمولة . صافی الحصيلة . 
- الخسارة أو المكسب . 
تقسار بسر النقسد Gad‏ وال ستثمارات : 
تعد فى بعض الشرکات تقاریر يومية مبسطة عن النقدية لتقدیمها إلى المدير العام 
التنفيذى ورئيس الخزينة . هذه التقارير تلخص حركة المقبوضات والمدفوعات النقدية › 
وكذا الأرصدة فى البنوك الرئيسية . ويوضح الجدول رقم (۲-۱۱) مثالاً لمثل هذا 
التقرير. ومن وجهة النظر الرقابية , فمن المرغوب فيه معرفة إلى مدى كانت المتحصلات 
والمدفوعات مقارنة بالتقديرات المسبقة . ويوضح الجدول رقم (۲-۱۱) مثالاً لتلك 
المعلومات . وبالاضافة إلى مقارنة النشاط النقدى الفعلى والتنباً به » فمن المفيد أيضا 
أن يتم دوريًا مقارنة الأرصدة الدفترية مع تلك المطلوية لمقابلة مصروفات الخدمات أو 
متطلبات تعويض أرصدة الشركة بالبنوك . مثل هذا التقرير يقارن رصيد النقدية 
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المستهدف مع الأرصدة الفعلية بالدفاتر والبتوك ۰ ومن ثم Gla‏ یحقق الاستعمال الفعال 
للنقدية عن طریق بیان عدم وجود آرصدة زائدة عن الحد » وعن طریق الاحتفاظ 
بأرصدة البتوك الكافية للوفاء بمطالبات المؤسسات الالية . مثل هذا التقریر موضح 
بالجدول رقم (۱۱-) . 

وعادة ما یکون النشاط فى الاستثمار بالنسبة لعظم المنشآت الصناعية محدودًا › 
ومن ثم یکون مطلوب أن یقدم للادارة عدد محدود من التقاریر . تتضمن » اسم کل 
ورقة مالية , تکلفتها » القيمة الجارية فى السوق , العائد الفعلی ؛ وأی توزیعات 
مستلمة . ويالنسبة للمحفظة الشاملة » يجب أن بقدم تقریر إلى الراقب الالی عن 
التكلفة الكلية . القيمة فى السوق . ومعدل العائد . ویوضح الجدول رقم (۵-۱۱) 
التقریر التمونجی لوقف الاستثمار بالشركة . 


جدول رقم (۲-۱۱) : تقریر النقدية اليومية 


تقرير النقدية اليومية 
عند اقفال النشاط يوم ۱۹ بونبو ۱۵٩ xx‏ 





الرصید . فى VO‏ يونيو ×× $\Yo, Y.. ١5‏ 
المقبوضات E‏ 
إجمالى ..0 دل 
الدقوعات Vo. Yen‏ 
الرصيد . فى VV‏ يونيو ××۱۹ ...$ 
أرصدة البنوك ‏ إلخ 
سیتی ناشیونال بنك ..$10.4 
البنك التجاری القومی NY Ne‏ 
شركة آهایو لاستلام الودانع والاقراض ETTE‏ 
إجمالى \\A,0--‏ 
صندوق الصروفات G Aull‏ والأجور NA Ves‏ 
اجمالی ۰ Eir,‏ 
۳۹۵ 
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أساليب الرقابة على النقدية وال ستشمار ات : 

تتمثل مصادر النقدية فى أى شركة فی: القبوضات الواردة بالبرید ٠‏ البیعات 
النقدية الباشرة للعملاء دون وسطاء » البیعات أو التحصیلات التی تتم بواسطة 
مندوبی البیع أو الوکلاء , والتحصیلات الباشرة من العملاء دون وسطاء . ويطبيعة 
الحال . لدى الشرکات عملیات نقدية أخرى ذات طبيعة أقل انتظامًا » ومن ثم فانها 
تتطلب إجراءات خاصة » مثل بيع الأصول الثابتة tale Uag:‏ تجركن معظم مشبكلات 
الرقابة على النقدية فى العمليات الواردة فى الجدول رقم (۲-۱۱) نظرًا لأنه من السهل 
ضبط ورقابة المقبوضات النقدية غير العادية مهما كانت قيمتها . 


جدول رقم (۳-۱۱) : مقارنة نشاط النقدية الفعلى والمقدر 


عن الأسبوع المنتهى فى ١7‏ نوفمير NAxx‏ 


الشهر حتى تاريخه 
بيان فعلى مقدر 
رصيد النقدية - أول YY. ۱ Sal!‏ ۰ فد 
القبوضات النقدية 
حکومة NARs VAY Ss‏ 
متاجر جملة VY:‏ ا a‏ 
متاجر تجزئة A iiss‏ 
اجمالی ۰ ۱۰۷ Nisa‏ 
الدفوعات النقدية ۰ 7 = = رآ 
الدائنون ‏ مصروفات AY Fs: IYAT‏ 
الأجور والرواتب Yv,.\.‏ 5 
مشتریات الخامات VE Fin VA VE‏ 
الضرائب 4,6 .۸,۹۲ 
نفقات رأسمالية ۹ ۰ ,۰ 
آخری Prema DE‏ 
إجمالى 33.۸۱ \VE AN.‏ 
رصيد النقدية - آخر الفترة GXE,A-- YAVAN‏ 
الرصید المقدر فى نهاية الشهر O‏ 95 
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وبقض النظر عن مصدر النقدية » فان الأساس الحقیقی لنم الأخطاء أو الفش هو 
مبدأ الضبط الداخلی . یتضمن هذا النظام فصل التداول الفعلی للنقدية عن الدفاتر 
الخاصة بالتقدية . كما یتطلب نظام الضبط الداخلی عدم انفراد موظف واحد فقط 
بالقیام بعملية کاملة حتی اتمامها ۰ بل یکمل العمل الذی یقوم به موظف ما عن طریق 
عمل يقوم به موظف آخر ۰ حيث يجب أن تتوافق وبشکل دائم نتائج معينة . فعلی سبیل 
المثال » يجب أن تکون الایداعات النقدية اليومية هى نفس البلغ الذی حمل على حساب 
مراقبة النقدية . إن عملية الضبط الذاتی لعمل موظف ما بواسطة موظف آخر, تضع 
الحواجز ضد حدوث الفش , وتحدد مواقع الأخطاء . ويصفة عامة , ففی ظل هذه 
الظروف « تقتصر آی اختلاسات على حالات اللامبالاة أو التواطق . 





جدول رقم (۶-۱۱) : أرصدة البنوك الفعلية وا لستهدفة 


التقریر ربع السنوی عن أرصدة البنوك 
Jil da‏ الارصدة 
البنك دفتری مستهدف (أعلى) من بکشوف 
فعلى المستهدف الحساب 
تشیس منهاتن .£8 نا 8۱۷۸.۰ 8۳۹۰ gia,‏ 
مورجان جارانتی ۰ ۱ (۳٥۰) Vives:‏ ۱۸۰ ,۱۷ 
بنك أوف أمريكا 5 NVs‏ ۱1,۹۰ 10,۸1۰ 
بنك التجارة القومی ces \\. ۳ YAA.‏ 
بنوك محلية أخرى .£4 = )-£4( oY.‏ 
إجمالى النقدية بالبنوك E ar ane o\, 4A.‏ .20,10 
الشركات التابعة - بالخارج TE (5.34) Views AS:‏ 
أرصدة نقدية ۷۹۰ Vo.‏ )-\( 5 
اجمالی النقدية ۰ _ ۰ Şlé, To. 5)۱۸۰( $i-.Vo.‏ 
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جدول رقم (۵-۱۱) : التقریر عن موقف الاستثمار 


الأسهم السوق ‏ الشراء العائد ‏ العائد للسنة 

حتی تاريخه 

GA. - 7/6۰۲ ۳۱۰ §$YV..-- ee انه بی سی‎ SS 
Vo 1 NE وا‎ Vex شركة أطلس للمقاولات‎ 
ی‎ were 1. Text . Fok. الشركة القومية ا‎ 
بت سم‎ ۷۸ 0 TBs يا‎ al شركة يو اس‎ 
v- Vio ۱۸۷۵ eee Nese gia 
۷ orf FAs ena ss شركة الأمن‎ 
£, 7:9 ۱۸:۸۰ ۰ اجمالی‎ 


وتجدر الاشارة الى ضرورة تصمیم نظام رقابة داخلی یتلاعم مع ظروف النظمة , 

ولکن هناك بعض القترحات العامة سوف تکون بلا شك مفيدة للمراقب الالی عند 

استعراضه للموقف فى شرکته : 

- يجب أن تسجل جمیع القبوضات النقدية الواردة عن طریق البرید قبل تحویلها إلى 
الصراف , ویجب أن تتبع تلك السجلات دوریا وتراجع على حافظة الإيدا ع . 

- يجب أن تودع يوميًا فى البنك جميع القبوضات النقدية بکامل قيمتها . أيضًا قد 
یتطلب هذا الاجراء اعداد نسخة آخری من حافظة الایدا ع ترسل بواسطة البنك أو 
الشخص الذی قام بالإيدا ع (بخلاف الصراف) إلى قسم مستقل , لکی تستخدم فى 
عملیات deal ll‏ اللاحقة . 

- يجب أن تحدد بوضوح السئولية عن إدارة وتداول النقدية . 

- الفصل بين وظیفتی استلام النقدیة وصرفها . 

- قصنل عملیات تذاول ن انسات اجات القاصا يها + فلا يمن أن بم 
الصراف إلى تلك السجلات . 
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- يجب أن یقوم الصرافون . الوکلاء ۰ ومندوبو التحصیل بالناطق بتقدیم ایصالات 
مقابل التحصلات النقدية » مع الاحتفاظ بصور منها . 

- يجب ألا تعد کشوف مطابقات البنوك بواسطة السئولین عن تداول النقدية أو امساك 
سجلاتها filly.‏ مهب أن نتم ارسال کشوف الحساب الى العملاء متضمنة 
الاستقطاعات عن طریق طرف ثالث . 

- يجب أن يحصل وبشكل دورى كل العاملين السئولین عن تداول النقدية أو إمساك 
سجلاتها على إجازات ؛ على أن يقوم شخص آخر بأداء العمل خلال تلك الإجازة . 
Lai‏ يجب , وفى أوقات غير محددة ۰ تغيير المهام الوظيفية للعاملين بنقلهم إلى 
وظائف أخرى الأمر الذى يمنع أو يحول دون حدوث أى اختلاس . 

- يجب أن يكون Gage‏ بشكل كاف على جميع المسئولين عن تداول النقدية أو إمساك 
سجلاتها . 

-.يجب أن تستخدم الوسائل GY!‏ ووسائل الحماية كلما آمکن ذلك . الأمر الذی يوفر 
وسائل bus‏ اضافية - آلات تسجیل النقدية حیث تنتج أشرطة تقرأ بواسطة طرف 
ثالث » نسخة ثانية من مستندات البیعات . وسجلات مؤقتة لتسجیل حركة النقدية 
اليومية تمهيدا لنقلها إلى السجلات الدائمة . 

كلها old GIS‏ ممكئا :من الناحية الخملية » كب التحقق من صحة البیخات النقدنة 
عن طریق سجلات الخزون » والجرد الاوری لینود الخزون . 

مشال نو ضسحصی ‏ جسراءات المقبوضات النقسدية : 

یمکن تنفیذ اجراء مبسط وفعال بشان القبوضات النقدية يشمل بعض آساليب 

الرقابة الشار الیها فى الجزء السابق . والتی یمکن أن تطبقها معظم الشرکات 

الصناعية التی تستلم النقدية عن طریق الیرید. فكل البرید الوارد وغیر الوجه إلى 

شخص معین بذاته یفتح بواسطة الشخص السئول فى قسم الپرید. ویتم اعداد قائمة 

يومية من ثلاث نسخ بالرسائل البريدية التی تحتوی على تحویلات مالية , وتتضمن هذه 

القائمة تفصیلات عن اسم الحول . رقم الشيك . التاریخ ۰ والیلغ. وترسل نسخة منها 

مصحوية بالظروف الخارجی للرسالة ومستندات التحویل إلى الصراف . أما النسخة 

الثانية فتذهب إلى الراجع . أو رئيس الخزينة gi.‏ الراقب المالى » على أن تستبقی 
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الإشارة إلى طبيعة إيصال الاستلام . وبعد ذلك يقوم الصراف بإرسال كشف النقدية ‏ 
الصراف بواحدة Ls‏ النسخ الثلاث الآخری فترسل الى اليك لایدا ع الثقدية » حیث 
يحتفظ الينك بنسخة > والثانية ترد إلى الصراف کدلیل على استلام البنك للأموال e‏ 
GIGI,‏ ترسل إلى قسم الراجعة أو مکتب الراقب الالی . وتقارن تلك الحافظة بشکل 
إجمالى ‏ وأحيانا تفصيليا - مع السجل اليومى للنقدية é‏ أيضا تتم مقارنة کشف 
التحویلات مع حافظة الایداع . وبطبيعة الحال « ليس للصراف أى اتصال بسجلات 
الدینین ٠‏ أو دفتر الأستاذ العام » وکذلك لیس له علاقة بالدفوعات النقدية . 
الطسرق الشانعة لا ختلاس النقسدية : 

وقد كسمي ةلطم الرقانة »یکت أن كرش اف اقب فاق + Shall‏ اقا 
شائعة الاستخدام فى اختلاس النقدية والتلاعب فيها . 
- المقبوضات الواردة باليريد : 

ا مز طاريق ق اکا فى کات aN‏ على تاب 
بعضها البعض . بمعنی أنه يتم اختلاس التحصلات الواردة من عمیل معین › 
والتقریر عنها عند استلام Gs‏ من عمیل آخر , حيث تسجیلها فى الجانب 
الدائن من حساب Jal‏ الأول الذى سبق اخفاء التحصلات منه . 

- استعارة النقدية بشکل موّقت e‏ دون القیام بای عملية تحریف CY‏ سجلات » أو 
TORE‏ میم تسيل Seah‏ سگم : 

FSU‏ ديد ا ل التيدوحات قاط ا ترطف اقيق 

- حذف الدين من حساب العميل على أساس آنه دين معدوم » واختلاس النقدية . 

مق انا ات سا شایات Se‏ قو و کم قا بالشاقر سکن 
استردادات التامين . 
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- البیعات النقدية إلى العملاء مباشرة : 

- عدم التقریر عن جمیع البیعات , واختلاس النقدیه . 

- تجميع حوافظ البیعات بأقل مما يجب واختلاس الفرق . 

- نفقات وهمية أو استرداد وهمية للعملاء . 

- تسجیل البیعات بقيمة آقل من قيمة البیعات الحقيقية . 

- اختلاس زیادات النقدية . 
- التحصلات عن طريق رجال البيع : 

- طلب نقدية بدلاً من شیکات . 

- عدم التقریر عن البیعات . 

- المبالغة فى تحدید فروق عملیات مبادلة السلع القديمة بأخرى جديدة . 
- الدفوعات : 

- اعداد مستندات صرف وهمية أو تقدیم نفس مستند الصرف مرتین . 

- زيادة مبالغ الشیکات بعد توقیعها . 

- صرف شیکات خاصة برواتب أو توزیعات أرباح لم تطلب . 

- تعدیل مستندات الصروفات النثرية . 

- تزویر شیکات واتلافها عند استلامها من البنك - مع إحلال شیکات أو مستندات 

صرف ملغاة محلها . 

لا شك أنه ما لم يكن هناك تواطؤ بين الوظقین . فان معظم تلك المارسات لا 
یمکن أن تستمر » إذا استخدم نظام ملائم للرقابة الداخلية . 

وبالاضافة إلى الفصل بين الواجبات الوظيفية والذی سبق تناوله . یمکن تبنی 
ممارسات معينة من Jai‏ وضع الزید من العوائق أو العراقیل آمام الختلسین . ومن 
تلك المارسات هی أساليب المراجعة Gall‏ التی یقوم بها الراجع الداخلی » وأیضا 
المحاسب القانونى . أيضا المتابعة الدائمة للحسابات التى تأخر سدادها عن تاريخ 
الاستحقاق . كذلك تعليمات واضحة للعملاء بخصوص الجهة التى يجب أن ترسل إليها 
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الشیکات بالبرید . وطلب خاص أن تکون تلك الشیکات محررة باسم الشركة ولیس 
باسم أى فرد فیها . لا شك أن ULAS‏ جمیع العاملین :مع الفحص التفصیلی 
cil yall‏ شل Sta ING Lai,‏ كما ان الكسى العام اله ات خن تایه 
ذات الطبيعة التنوعة سوف یفضی إلى منع حدوث الأمور غير العادية . 
الر قابسة علس المد فو عات النقد ami‏ : 

بمجرد ایدا ع النقدية فى البتك » .يبدو الأمر وکثنه قد تم حل اة الأساسية فى 
حماية النقدية. فى الواقع » إن هذه هی الحقيقة ٠‏ فالرقابة على الدفوعات النقدية تعتبر 
آمرا بسيطًا نسبیا . فالخطوة التالية بعد التصریح بدفع فاتورة الورد » تکون عادة 
إعداد الشيك لتوقیعه من التنفیذی . وهکذا كيف یمکن أن توجد Gi‏ مشکلة؟ )13 كانت 
كل الدفوعات النقدية تخضم لمثل هذا الفحص عالی الستوی . فلقد تم التغلب على 
الخطر الأكبر حتی هذه النقطة . ولکن أى Gal ys‏ مالی يعلم أن مهمة توقیع الکثیر من 
الشیکات هی مهمة مثيرة للضجر ‏ المراجعة والفحص من أجل التأکد من أن تقاریر 
الاستلام قد أرفقت بالشيك عند تقدیمه للتوقیع . التحقق من أن اسم الستفید مطابق 
لفاتورة « ومقارنة مبلغ الشيك مع قيمة البلغ الواجب سداده . ونظرًا GY‏ ذلك یمثل 
عملاً روتینیا مملاً » فغالبًا ما يؤدى بطریقه ميكانيكية ینقصها الحرص « على الرغم من 
آهمية هذه العملية بالنسبة للرقابة على الدفوعات . ة gs‏ التتير ين الما نرو 
استخدام مستندات وهمية كوسيلة لضمان الحصول على توقیع السئول . لا شك أن 
منع حدوث مثل تلك المارسة یتطلب الراجعة الاقيقة قبل توقیع الشیکات . ومن ثم 
يجب أن يتبنى هؤلاء الذين یوقعون الشیکات توجه الريبة والشك بشأن JS‏ عملية تبدو 
مضع شك . أو غير مفهومة بالنسبة لهم . إن مراجعة الستندات الرفقة بالشيك القدم 
للتوقیم . سوف تلقی فى الغالب الضوء على التلاعب فى النفقات ؛ وعلی نقاط الضعف 
فى الاجراءات GA‏ 

ولا شك أن القرص کبيرة للاستخدام غير السلیم أو الخاطی للموارد . الأمر الذی 
لا یستطیع معه الراقب المالی إلا أن يركز على الحاجة إلى أساليب كافية للحماية فى 
الاضطلاع بمهمة الدفوعات النقدية . هذا وقد تستخدم القترحات التالية اتحدید 
اا 
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Lass -‏ عدا ما يخص المصروفات النثرية ٠‏ يجب أن تتم JS‏ الدفوعات النقدية بموجب 
شيكات . 


- يجب أن تكون جميع الشيكات ذات ترقيم مسبق ۰ كما يجب أن تتم المحاسبة عن 
جسيخ الشديكات مسا ء استخدم الشيك أو ألغى. فمن الممكن أن بتحاهل أحد 
الموظفين تماما مخزون الشيكات المطبوعة مسبقًا » ويستخدم مخزون الشيكات غير 
المرقمة التى يمكن أن ترقم أثناء الطباعة باستخدام الكمبيوتر . هذا ويمكن 
باستخدام طابعة الكمبيوتر طباعة التوقيع المعتمد على الشيك (على الرغم من أن 
ذلك يبرز هموما كثيرة بخصوص إمكانية الوصول إلى نظام الكمبيوتر بدلاً من 
مخزون الشيكات) . 

- جميع شیکات الدفوعات العامة بمبالغ تزید عن ۰ دولار » يجب أن تحمل 
توقیعین . كما يجب تحدیث بطاقات التوقیع بشکل منتظم , فى ضوء التغییرات فى 
الأفراد سواء آنهم ترکوا الشركة أو نقلوا إلى مواقع أخرى بها لا تعطیهم صلاحية 
توقیع الشیکات . 

- يجب فصل السئولية عن القبوضات النقدية فصلا تامًا عن السئولية عن الدفوعات 
النقدية . وکذا فصل الوظائف التعلقة بالنقدية وتوزیعها على العدید من الوظفین . 
فمثلا لا يجب آن یکون الشخض الذی نقوم بقض الرسائل الواردة بالبرید هوا نقسه 
الذى یقوم بتسجیل مدفوعات الدینین فى حساباتهم . آیضا لا يجب أن یکون 
الشخص الذى یصرح بالدقوعات للدائنین هو نفسه الذى یقوم بتحریر الشیکات. 
وكذلك لا يجب أن یقوم الشخص الذی يعد کشف مطابقة البنك بای أنشطة آخری 
خاصة بالتقدية . 

we‏ أن يكين مومتا بشنگل كتاف على كل الاشتخاص الثين توقفون الشیکات او 
یعتمدون الدفوعات . 

- کشوف مطابقة البنوك يجب أن تعد بواسطة آشخاص لا يوقعون الشیکات ولا 
یعتمدون الدفوعات . 

- يجب أن تکون هناك فواتیر معتمدة وأى مستندات مؤيدة آخری » کشرط مسبق 
للقيام Glee JS‏ مدفوعات . 


۳۷۳ 
وظيفة الراقب الالی 


النقدية والاستثمارات الفصل الحادى عشر 

- الشیکات الصادرة لاستعاضة السلف الستديمة أو لسداد الرواتب » يجب أن تکون 

- بعد أن تتم عملية الدفوعات . ولنم اعادة استخدام الستندات المؤيدة » يجب أن 
تثقب أو بطريقة آخری يتم شرشرة تلك الستندات أو تختم مدفوع". 

- الوسائل الالية » مثل آلة تحریر الشیکات . يجب أن تستخدم إلى الدی القبول عملیا . 

- إجباريًا » يجب أن يحصل هؤلاء العاملون فى مجال الدفوعات على إجازاتهم 
السنوية . أو يتم التغيير الإجبارى لواجباتهم الوظيفية . 

- دائما يجب أن تعتمد المستتدات المؤيدة للمدفوعات بواسطة هؤلاء غير السئولین عن الإنفاق . 

- يجب أن يطلب تصريح خاص من أجل التحويلات الداخلية بين البنوك » ويجب 
إمساك حساب مقاصة لتلك التحويلات . 

- قد يكون من المرغوب فيه التحقق دوريا وبشكل مستقل من وجود صدق وحسن نية 
الحامون > والاستشاریون ۰ 

- تعد الشركة Lids‏ لكل الشیکات الحررة ۰ وترسله (یفضل (Langs‏ إلى البنك . ویقوم 
البنك حينئذ بمقارنة الشیکات القدمة إليه مع ملف الشیکات للتاکد من عدم وجود أى 
شیکات غير معتمدة . أيضا بستطیم البنك أن یزود الشركة بقائمة بالشیکات التی تم 
تصفیتها کل يوم . الأمر الذى یمکنها من مطابقتها مع قائمة الشیکات الطبوعة . 

- حماية مخزون الشیکات ومراجعته دوریا . حیث یستطیع أى شخص أن یستولی 
على شيك منها ویحرره لصلحته . 

- شراء مخزون شیکات معالج بکیماویات خاصة تؤدى إلى تشویه أو طمس الشيك إذا 
تم تصويره أو التلاعب فيه کیماویا . 

كشف مطا شتسد اليك : 

لا شك أن مطابقة رصید کشف حساب البنك مع الرصید الدفتری بسجلات 
الشركة یمثل أحد الجوانب الهامة للرقابة الداخلية . إن تلك الهمة إذا نفذت بشکل 
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سلیم » فإنها تکون أكبر من مجرد إعداد قائمة بالشیکات التی لم تصرف ؛ ایداعات 
بالطریق » ومصروفات البنك التی لم تسجل بالدفاتر . فالایداعات والدفوعات Whe‏ 
الوضحة بکشف حساب البنك يجب أن تتطابق مع تلك السجلة بالافاتر . 

أيضا يجب أن یقارن تظهیر الشيك مع اسم الستفید . كما یراجم اسم الستفید 
مع السجل . كما يجب أن يقوم باعداد کشف مطايقة البنك بواسطة شخص مستقل Y‏ 
علاقة له بانشطة القبوضات أو الدفوعات النقدية . ویمکن أن يؤدئ هذا العمل بواسطة 
الراقب الالی أو بواسطة البنك نفسه . هذا ویجب أن یعطی اهتمامًا خاصا للشیکات 
التی لم تصرف من الشیکات التی وردت بکشف الطابقة السابق » وأيضا للایداعات 
فى نهاية الشهر ail‏ حدوث عملیات التحویل أو التلاعب فى حسایات الشركة بالبنوك - 
الصادرة بدون تخقیض مصاحب فى رصيد النقدية بالشرکه . 
مناد سق المصروفات النسشرية : 

فى معظم أنشطة الاعمال عادة ما تکون هناك بعض من الصروفات صغيرة القيمة 
ولکنها ضرورية لمزاولة تلك الأنشطة . ولقابلة تلك الاحتیاجات ؛ يؤسس صندوق 
للمصروفات النتریة يمول على اساس نظام السلفة الستدیمه . حیث یکون مبلغ السلفة 
ثابت. ققی أى وقت يجب أن یکون مجموع رصید النقدية وقيمة الستندات التی لم يتم 
استعاضتها . مساویا ALL‏ السلفة . هذا وقد يكون من الضروری تعدد السلف من هذا 
sill‏ ¢ فى مکاتب الفروع أو كل مصنم . لا شك أن ذلك يستلزم توفیر الاجراءات التی 
تتضمن حدود الصرف خلال تلك القنوات . التصریح بالصرف » إلخ . كما يجب ألا 
یکون للشخص السئول عن القبوضات أو الدفوعات ‏ اذا كان ذلك ممکنا من الناحية 
العملية - أى علاقة بصندوق الصروفات النثرية . هذا وقد تتضمن آسالیب الحماية 
الأخرى الجرد الفعلی المفاجئ للنقدية . والالغاء الفوری لجمیع مستندات الصروفات 
النثرية بمجرد تجدید السلقة . والفحص الدقیق لعملیات الاستعاضة . وعلی الرغم من 
أن مبلغ السلفة قد يكون صغیرا . الا أنه يمكن من خلالها أن تنفق مبالغ لا یستهان 
بها + ولهذا يجب على الراقب الالی ألا یتجاهل قحص ذلك النشاط . 
الر و انس : 

تمثل الدفوعات التعلقة بالرواتب نسبة كبيرة جدا من إجمالى الدفوعات النقدية 
فى معظم الشرکات . لهذا فمن الرغوب فيه على وجه الخصوص توافر أساليب ملائمة 


Le سس‎ 


النقدية والاستثمارات الفصل الحادى عشر 


لحماية تلك الدفوعات . ويعتبر استخدام حساب خاص للرواتب هو الاجراء الاکثر 
شیوعا . حیث يودع فى هذا الحساب شيك بصافی قيمة الرواتب لا آکثر ولا أقل » ثم 
تسحب عليه شیکات رواتب الوظفین . لا شك أن لهذا الأسلوب کثیرا من الزایا من 
منظور الرقابة الداخلية . كما أنه ييسر عملية الطابقة مع البنك . 

ويجب التاکید على فصل عملية slic!‏ کشوف الرواتب عن التعامل الفعلی مع 
النقدية. كما ينصح باستخدام آسالیب مراجعة خاصة للرواتب من Jai‏ فحص 
الاجراءات , التحقق من فئات الاجور ۰ اختبار الدقه الكتابية , والتحقق من انهاء خدمة 
الوظف بعد صرف مستحقاته . 
الا ستنمار ات : 

تتعاقد العدید من الشرکات مع بنك رنیسی لكى یقدم الوصاية بشان 
الاستتمارات » من حيث القیام بسداد قيمة الاستتمارات الواردة » وتحصیل قيمة 
الاستثمارات الخارجة . هذا ويجب أن يوفر العقد الحد الأقصی من أساليب الحماية للشركة . 

ونظرًا لوجود فرص الغش . فى ظل العملیات الهاتفية والتحویلات السلكية 
للأموال » فيجب أن تبذل العناية عن طریق المصادقات وأساليب الرقابة الداخلية 
الستخدمة لاعتماد الدقوعات . 
ملضص : 

فى الاجل القصیر . تعتبر السيولة هی العامل الرئیسی التحکم فى الحالة الالية 
للشركة . وبالتالی ۰ فان الرقاية على النقدية تمثل وظيفية حيوية بالنسبة للمراقب 
JU!‏ . وفی هذا الفصل عرضنا دور الراقب JU!‏ فيما یتعلق بالرقابة على النقدية ؛ 
حیث یتضمن التنبؤ بالنقدية ly.‏ على القبوضات والدفوعات Gaal‏ . ولتحسین 
وضع القبوضات النقدية , عرضنا العدید من اسالیب ااسراع فى تحصیل النقدية e‏ 
وكذلك تأثیر النقدية العائمة على الدفوعات النقدية . وبالنسبة لتلك الواقع التی یکون 
فیها الراقب الالی مسئولاً عن الاستثمارات قصيرة الاجل » عرضنا آیضا العاییر 
التی ستستخدم لاختیار أدوات الاستتمار المناسبة » مقرونة بمثال تفصلی . كما 
عرضنا آیضا أنوا ع السجلات التی یحتفظ بها Sale‏ فیما یتعلق بالاستتمارات ۰ وقدمنا 
أمثلة للتقاریر الستخدمة للرقابة اليومية على النقدية . وأخیرا استعرضنا أشكال الغش 
الشائعة فى مجال النقدية . وعددا من سالیب الرقاية التی یمکن أن تستخدم 
لاكتشاف أو منع حدوت ذلك الفش 1 


۳۷۹ - 
وظيفة الراقب الالی 


الفصل اخادی عشر النقدية والاستثمارات 


أهم المصطلحات (۱۱) 





الاسراع فى تحصيل النقدية 
تخفيض (استنفاد) خصم الاصدار 
تخفيض (استنفاد) علاوة الإصدار 


Acceleration of Cash Receipts 
Amortization of Discount 


Amortization of Premium 


غرفة القاصة الآلية Automatic Clearing House (ACH)‏ 
کشف مطايقة البنك (مذکرة تسوية البنك) Bank Reconciliation‏ 
القبولات المصرفية Banker's Acceptance‏ 
بصدق وحسن نية Bona Fide‏ 
دفتر أستان السندات Bonded Ledger‏ 


عمولة السمسرة Brokerage Commission‏ 
آتعاب (عمولة) السمسرة Brokerage Fees (Commission)‏ 
ودائع تحت الطلب )42458( Call Money Deposit‏ 
لامیا لاة Carelessness‏ 
القيمة الدفترية Carrying (Book) Value‏ 
سجل موّقت لحركة النقدية Cash Blotter‏ 
الدفوعات النقدية Cash Disbursement‏ 
معادل النقدية Cash Equivalent‏ 
النقدية العائمة Cash Float‏ 
زيادة فى رصيد النقدية 6 Cash‏ 


Cash Receipts القبوضات النقدية‎ 
Cashier صراف‎ 
Certificates of Deposits شهادات الایداع‎ 
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النقدية والاستئمارات 
الاستقطاعات (الحسم) 
E A PE‏ 

زمن القاصه لتحصیل الشیاه 
تواطؤ 

الأوراق التجارية 

أرصدة معوضة (تعويضية) 
البنك الرئيسى للشركة 
مصادقة 

المحافظة على النقدية 
قسف الال 

fs jhe آوراق مالية‎ 

البنك القسیم 

WSs 

تشویه أو طمس 

حافظة الایدا ع 

الحوالات الصرفية بشیکات 
ایداعات بالطریق 

التشويع 

تاريخ التوزيع 

الك per aes | ee Dey‏ 
الأوراق التجارية المحلية 
الحوالات أو الكمبيالات 
اختلاس 


الفصل الحادى عشر 
Check-off‏ 

Clearing House 
Clearing Time 
Collusion 

Commercial Papers 
Compensating Balances 
Concentration Bank 
Confirmation 
Conservation of Cash 
Credit Rating 

Current Securities 
Custodian Bank 
Dealers 

Deface 

Deposit Slip 
Depository Transfer Check (DTC) 
Deposits in Transit 
Diversification 
Dividends Dates 
Dividends in Arrears 
Domestic Commercial Papers 
Draft 


Embezzlement 
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مش 

تظهیر (الأوراق التجاریة) 

اصدارات الوكالة الفيدرالية 

أوراق شركات التمويل 

تزوير 

الأوراق التجارية مغطاة بالكامل 
الأموال 

alles‏ السلفة الستدیمة 

نظام الضبط الداخلی 

نظام الرقابة الداخلية 

الستثمر لدیه (الشركة الستثمر فیها) 
متحفظة الات تار 

القيود على الاستثمار 

اشكر 

talal شبات‎ 

التحویل (التلاعب فى حسابات البنوك) 
الاحلال (التغطیة) 

رأس JUI‏ السائل (الأموال) 

FiA] 

نظام صندوق البرید فى منطقة جغرافية 
اس ارة والکست 

القابلية للتداول فى السوق 

استخمارات قابلة للتداول 
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النقدية والاستثمارات 
Embezzler‏ 
Endorsement‏ 

Federal agency Issues 
Finance Company Papers 
Forge 

Fully Hedged Commercial Papers 
Funds 

Imprest System 

Internal Check System 
Internal Control System 
Investee 

Investment Portfolio 
Investment Restrictions 
Investor 

Janitorial Services 
Kiting 

Lapping 

Liquid Capital 
Liquidity 

Lock-box System 

Loss and Gain 
Marketability 


Marketable Investments 
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Maturity الاستحقاق‎ 


حدود الاستحقاق Maturity Limits‏ 
الدمج والاقتناء Merger and acquisition‏ 
اختلاس النقدية Misappropriation Of Cash‏ 
آدوات السوق النقدية Money Market Instruments‏ 
عمل روتينى ممل Monotonous Chore‏ 
تشویه - شرشرة (الستند) Mutilate‏ 
استثمارات قابلة للتداول Negotiable Investments‏ 
أوراق UL‏ غير جارية Noncurrent Securities‏ 
شیکات لم تصرف (مستحقة) Outstanding Checks‏ 
وديعة لیوم واحد Overnight Deposit‏ 


البیعات النقدية الباشرة للعملاء (دون وسطاء) Over-the-counter Cash Sales‏ 


التحصیلات الباشرة من العملاء دون وسطاء Over-the-counter Collections on Account‏ 
حساب تأخر سداده عن تاريخ الاستحقاق Past-Due Account‏ 
المستفيد (الدفوع له) Payee‏ 
الدافع Payer‏ 
اختلاس Peculation‏ 
تثقیب أو شرشرة (الستندات) Perforate‏ 
صندوق الصروفات النثرية Petty Cash Fund‏ 
اختلاس النقدية Pocketing the Cash‏ 
الحوالة الصرح بها مسبقا Preauthorized Draft (PAD)‏ 
الأوراق التجارية من الدرجة الأولی Prime Commercial Papers‏ 
التصنیف حسب الشروط المؤهلة Rating‏ 
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سعر البیع أو الاسترداد 

Vestine السلقة‎ A 
is ipa 

اتفاقات اعادة الشراء 
وضرا البیعات 

eaa‏ باقن هن 


الاصدارات الحكومية الأجنبية الختارة 


الأوراق المالية قصيرة الأجل العفاة من الضرائب 


Gets 

دفتر أستاذ الأسهم 

الودائع لاجل 

أعلى مراتب الأهلية الائتمانية 
مبادلة السلعة القديمة بآخرى جديدة 
أذون الخزينة الحكومية قصيرة الأجل 
سندات الخزانة الحكومية طوبلة الأجل 
أذون الخزانة الحكومية 

توزيعات أرباح لم تطلب 

الخسائر غير المحققة 

حساب التقييم 

أسهم لها حق التصويت 

حسابات صفرية 
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Redemption or Sale Price 
Reimbursement of Imprest 
Remittance 

Repurchase Agreement 

Sales Taxes 

Savings and Loan Associations 


Scrutiny 


Selected Foreign Government Issues 


Short-term Tax Exempts 
Solicitors 

Stock Ledger 

Time Deposits 

Top Credit Rating 
Trade-in 

Treasury Bills 
Treasury Bonds 
Treasury Notes 
Unclaimed Dividends 
Unrealized Losses 
Valuation Account 
Voting Stock 


Zero Balance Accounts 





وظيقة المراقب المالى سا 





ادلررنون 


یعتبر الدینون أحد البنود الهامة باليزانية العمومية فى معظم آنشطة الأعمال. 
ولتجنب الحاجة إلى رأس مال زائد عن الحد » يجب أن تبذل العناية الكافية فى مراقبة 
حسابات المدينين . إن توفير إجراءات مناسبة وأساليب حماية كافية لهذه الحسابات 
يعتبر مرا جوهريًا ليس فقط لضمان النجاح الستمر للشركة , ولكن أيضًا لتحقيق 
علاقات مرضية مع العملاء . وتبدا الرقابة على حسابات المدينين قبل الاتفاق على 
شحن البضاعة , وتستمر خلال إعداد وإصدار الفواتير » وتنتهى مع تحصيل جميع 
المبالغ المستحقة . وترتبط الإجراءات بشكل وثيق بكل من الرقابة على المقبوضات 
النقدية والرقابة على المخزون » حيث تلعب دور حلقة الوصل بين الاثنين . ويقدم هذا 
الفصل طرق قياس , إدارة , ورقابة المدينين . 
تسسا س | لمك پنسین : 

يجب أن يختبر رصيد المدينين بشكل دورى ومنتظم لتحديد مستوى معقوليته. 
فالتدهور فى الأداء سوق یجذب اهتمام الادارة » ويضطرها إلى القيام بالعديد من 
التغييرات التى سنعرض لها فى موضع لاحق من هذا الفصل . 

ومن أدوات قياس أو اختبار حسابات المدينين ۰ متوسط فترة التحصيل » أى 
سرعة تحويل أرصدتهم إلى نقدية ۰ ويتحدد هذا المقياس كما يلى : 


متوسط رصيد المدينين 
متوسط فترة تحصيل atl‏ = سس x‏ وا٣‏ 
المبيعات السنوية الآجلة 


VE SOE alas 


۳۹. =6 x س‎ = 
تفن‎ CL ee ee و‎ 
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وتشیر أى زيادة فى متوسط فترة التحصیل عن ۳۱۰۵ Lage‏ وجود مشكلة فى 
تحصیل أرصدة الدینین بینما يشير قصر فترة التحصیل إلى سرعة تحصیل أرصدة 
المدينين . 
وهناك مقیاس آخر لحسایات الدینین هو معدل دوران الدینین والذی بتحدد 
gb LS‏ : 
صافی المبيعات ل ۱( 


NN = = -‏ مرة 
متوسط آرصدة العملاء ۷۰ NV.‏ 








ویعنی هذا القیاس أن کل دولار مستثمر فى الدینین قد تحول إلى نقدية خلال 
السنة ۷۰۱۱ مرة . كما تشير الزيادة فى عدد مرات الدوران الى زيادة سرعة تحصیل 
المدينين . 

وتجدر الإشارة إلى أنه فى ظل الإدارة الجيدة لعملية تحصيل المدينين يجب ألا 
يسمح بتجاوز متوسط فترة تحصيل المدينين المحدد فى شروط البيع بما يزيد عن 
عشرة أيام . فمثلاً . إذا كانت قيمة الفواتير تستحق خلال ثلاثين يومًا ۰ فإن الرقم 
المقيول لمتوسط فترة تحصيل المدينين سيكون أريعين يوما . هذا ويجب دراسة البنود 
التالية إذا أشار المعدل إلى أداء غير جيد فيما يتعلق بتحصیل المديتين : 


الفحص المسبق لمواقف العملاء المرتقبين : يجب العمل مع إدارة المبيعات من أجل 
إعداد قائمة بالعملاء المرتقبين . وفحص ظروفهم المالية قبل الاتصال بهم . لا شك أن 
هذا سوف یمکن الشركة لیس فقط من تجنب مشاکل التحصیل قی الستقیل . بل 
أيضًا یمکنها من الاستخدام الأكثر كفاءة لوقت رجال البیم . ویدون ذلك الجهد 
السبق » فان البیع للعملاء الحدیین قد يطيل الفترة الزمنية اللازم» لتحصیل قيمة 
البیعات . 


التعجیل بإرسال الفواتیر : يجب أن ترسل الفاتورة بمجرد شحن البضاعة! إن 
الابطاء فى إعداد الفاتورة سوف یتسبب فى زيادة طول الفترة الزمنية اللازمة لتحصیل 
قيمة البیعات . ولتجنب هذه المشكلة الشائعة . يجب أن يتم مرة على الأقل کل «ale‏ 
فحص تدفق الأوراق الرتبطة slack‏ الفواتیر . واذا اتضح أن الفواتیر لا تصدر خلال 
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يوم واحد من الشحن ۰ فیجب إجراء التعدیلات اللازمة على تدفق العمل لتحقيق ذلك 
الهدف . 

التتبع الدقيق للحسابات متاخرة التحصیل : یخصص سجل للعقود المتأخرة فى 
السداد مع التحدیث الدقیق لهذا السجل . وإذا أخبرك أحد العملاء أن الشيك سوف 
يرسل بالبرید فى الخامس عشر من الشهر ولم تتسلمه ۰ قم بالاتصال به بعد ذلك بأيام 
Ths‏ للمتایعة- لا تننظر طویلاً ! فاذا تحقق العمیل نك سوف تصم حسابه بعلامة 
معينة حتی تتسلم مدفوعاته , حینثذ سوف تکون لديك فرصة أفضل لتسلم النقدية . فلا 
شك أن العملاء الذين یسارعون بسداد الستحق علیهم یخفضون الفترة الزمنية اللازمة 
لتحصیل قيمة البیعات . أيضا من الأهمية بمکان التحدیث الستمر لتقریر آعمار 
الدیون ٠‏ ومن ثم يمكن أن یسلط الضوء على حسابات الدینین فى اللحظة التى تصبح 


مستحقه فيها . 

مراجعة شروط البیع : يجب القیام بالراجعة الدورية لشروط البيع الممنوحة 
للعملاء. فقد تجد أن هناك معاملات خاصة تقدم للعملاء . ريما بسبب عدم الفحص 
السبق لمواقف العملاء المرتقبين (انظر البند الأول) . ففى حالة البيع للحسابات 
الحدية » قد تتوسع الشركة فى شروط البيع Sab‏ مبيعاتها . وهو ما يطيل الفترة 
الزمنية اللازمة لتحصيل قيمة المبيعات . 

استبعاد الحسابات المدينة الأخرى من حسابات المدينين : sete‏ حساب فترة 
تحصیل البالغ المستحقة على المدينين (وليس على ما ورد فى تقرير أعمار الديون) . 
فإذا كانت هذه الحسابات تتضمن ديونا غير تجارية مثل دیون العاملين : والمبالغ 
المستحقة على مصلحة الضرائب , فإن فترة التحصيل المحسوية لن تعبر عن الحقيقة ٠‏ 
وسوف تعكس فترة زمنية أطول لتحصيل المبالغ المستحقة . 
مهام ادارة الائتمان : 

يجب على مدير الائنتمان أن يساعد فى تحفيز نشاط الأعمال من خلال التوسع 
اکن هن has BLUR‏ بحي یت ان باک ی EE Ring SAN Seyi)‏ سی 
منخفض بشکل مقبول . كما یعتبر مسئولاً أيضًا عن تحصیل الدینین . وتفصيلاً ٠‏ فإن 
مهام إدارة الائتمان تتمثل فیما بلی : 
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- وضع سیاسات الائتمان : يتضمن ذلك تساؤلات عن درجة الخطر التی یمکن 
قبولها » درجة الصرامة فى تطبیق شروط الائتمان » وسیاسات التسوية التی سوف 
- فحص عملیات الائتمان : ویتطلب ذلك إجراء مستمرا لتوفیر وتحلیل العلومات 
بخصوص مسنئولية العملاء الحالیین والرتقبین . وتتمثل مصادر تلك امعلومات فى : 
- موّسسات إعداد تقاریر الائتمان التجاری . 
- الرجعیات التجاریة التی یوفرها العملاء . 
- البنوك التی تمنح القروض للعملاء . وتحتفظ باستثماراتهم » وحساباتهم الجارية . 
ب وکا لت jacana‏ 
- تقاریر هيئة الاشراف على تداول الأوراق المالية عن أى شرکات تصدر أسهم أو 
سندات للاکتتاب العام . 
- ملفات التقاریر الالية السنوية الخاصة بأسواق (بورصات) الأوراق المالية بالنسبة 
لتلك الشرکات الدرجة بها . 
- الوافقة على منح الائتمان : بتطلب ذلك وجود اجراء محدد لنح الائتمان للعملاء 
الجدد : والاستمرار فى منح الائتمان للعملاء القدامی . 
- وضع حدود الائتمان : عادة تکون الوافقة الائتمانية مقصورة على مبلغ معین ؛ 
ویجب وضع خطة لضبط مدی التوسع فى الاتتمان بعد هذا الحد » أو على الأقل 
ابلاغ السلطة الختصة عند الوصول الیه . بالاضافة إلى ذلك هناك بعض الواقف لا 
يجب Gad‏ منح الائتمان . مع ضرورة الاستمرار فى البیعات فى نفس الوقت . فى 
هذه الحالات » يمكن للشركة اما أن تبيع نقدا أو مقابل الحصول على ضمانات اما 
بواسطة فرد . شركة أخرى . أو خطاب ضمان سارى الفعول . 
- تنفيذ شروط الخصم : كثيرًا ما يحصل العملاء على الخصم الممنوح لهم مقابل 
السداد دون تأخير ٠‏ وذلك بعد انتهاء الفترة المحددة لمنح الخصم . لهذا يجب أن 
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توضع السياسة ویحدد الاجراء الذى یکفل تنفيذ شروط الخصم كما يجب ودون 
تجاوزات . 
- تحصیل المدينين : يجب أن توضم خطوات تحصیل محددة بالنسبة للحسابات 
البطيئة ومتأخرة السداد . ویتضمن ذلك تحدید مواعید اعداد وارسال خطابات 
التحصیل . اجراءات التابعة » وتعلیق بعض حسابات القوائم العتمدة . هذا فضلا 
عن عملية التحدیث الدوری معلومات موظفی التحصیل بخصوص آسالیب التحصیل 
الحديثة (برقیات التذکیر أو جذب الانتباه مثلاً) » أو إتاحة الفرصة لهم لحضور 
اجتماعات الاتحادات التجارية , الأمر الذى يمكنهم من تبادل المعلومات مع موظفى 
المبيعات بالشركات الأخرى . 
التفاوض مع الدائنين . تمثيل الشركة فى دعاوى الحراسة القضائية والإقلاس . 
ایضا يجب Sl‏ تیدا من اقسسام تماق السغوليةاعق حدف Squall‏ العدومة عن 
الدفاتر . على الرغم من أن هذا الأمر قد یتطلب ‏ من أجل نظام فعال للرقابة 
المحاسبية الداخلية ‏ الحصول على الموافقة النهائية على ذلك من رئيس الخزينة أو 
الراقب الالی . 
- امساك سجلات خاصة بالائتمان s‏ کجزء من تحلیل الائتمان وجهود التحصیل ‘ 
يجب امساك ملفات » تقاریر ۰ وقوائم تصنیف للقدرات الالية للعملاء . 
- تند تنظیم عملية التحصیل : تساهم الینود GIG!‏ فى التنظیم الحکم لعملية التحصیل : 
- سرعة إعداد الفواتیر : لا شك أن السرعة فى اعداد الفواتیر تؤدى إلى تقلیص 
متوسط فترة تحصیل الدینین » بینما يؤدى التأخير فى اعدادها إلى صعوبة 
التحصیل قيما بعد . 
- سرعة تحدیث بیانات النقدية : لا شك أن تحسنا کبیرا يطرأ على مهام السئول 
عن الاعمال GSI‏ التعلقة بالتحصلات . حینما يتم بسرعة تحدیث العلومات 
الخاصه بالقبوضات النقدية وتوصیلها إلى موظفی التحصیل . فهذا sae‏ إلى 
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تفادی الزیارات أو الاتصالات غير الضرورية فيما یتعلق بالحسابات التی 
یفترض آنها متأخرة فى السداد والتی تم فى حقيقة الأمر تحصیلها . 
- ملف التذکیر : بساعد هذا الملف السئول عن عملیات التحصیل فى تحدید مدی 
الحاجة إلى الاتصال بالعملاء فى تواريخ معينة . 
- خطابات تصدیق أو اثبات (مصادقات) : Losie‏ تتسم اتفاقات التحصیل 
بالتعقید » یکون من الفضل التلخیص الفوری لشروط الاتفاق فى خطاب وارساله 
إلى العمیل » الامر الذی يضمن عدم اللبس فیما یتعلق الدفوعات . 
- قياس عملية التحصیل : يجب أن یکون أداء |دارة التحصیل مفهومّا وواضحا 
للجمیع . لیس فقط من خلال القاییس الكمية Jis‏ متوسط فترة التحصیل . ونسية 
الفواتیر متاخرة التحصیل . بالاضافة إلى ذلك ؛ فإن فحص عملیات استبعاد الایون 
العدومة من الدفاتر قد يشير إلى مشاکل أخرى ؛ مثل أسباب منح الائتمان لعملاء 
یتوقفون Lard‏ بعد عن السداد . واذا تم تتبع هذه الشکلات وتصحیح الوضع . فان 
حجم بنود التحصیل سوف یتقلص ؛ ومن ثم تعزز القاییس الكمية للأداء . 
إن الخبرة العميقة بنشاط الأعمال والتی قد تکشف عن أسياب الأرصدة الکبيرة 
للم دینین لا يمكن أن تقدم شینا يمكن القیام به بالنسبة لحسابات العملاء عالية 
الخاطر . فمثلاً . یمکن أن ینحرف متوسط فترة تحصیل الدینین بسبب فاتورة واحدة 
ذات قيمة مرتفعة e‏ أو بسبب عدد کبیر من الفواتیر التی تعد فى وقت واحد . فى نهاية 
الشهر على سبیل الثال . أيضًا قد تسبب ترتیبات بيع الحسابات الدينة انخفاضا غير 
عادی فى متوسط فترة تحصیل للمدینین . 
لا شك أن القائم بتحلیل الائتمان یتخذ قرارات الائتمان بالاستعانة بالقوائم المالية 
للعمیل . وعند قيامه بذلك , فانه ببحث عن : 
- النسب : توضح هذه النسب مواطن تقیید النقدية بمنظمة العمیل » الأمر الذى 
یترتب عليه عدم توافر نقدية لسداد الدیون : 
- متوسط فترة تحصیل الدینین : اذا كان متوسط فترة تحصیل الدینین لدی 
العمیل آکبر من مرة وثلث فترة التحصیل النصوص علیها فى شروط البیع + 
فهذا یعنی أن هناك قدرا كبيرا من النقدية مقیدا فى حسابات الدینین . 
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د نسية السيولة السريعة : اذا انخقضت النسبة السريعة لدی العمیل عن ۱: ۲ فان 
هذا يعوق المقدرة على الدفع 5 
- معدل دوران المخزون : إذا كان معدل الدوران لدى العميل أسوأ من معيار 
الصناعة . فهذا يعنى تقييد قدر كبير من النقدية فى المخزون . وأحيانًا يتضح 
وجود مخزون متقادم من خلال معدل دوران منخفض مصحوب بنسبة سيولة 
جيدة (نظرًا SY‏ المخزون الزائد عن الحد يظهر فى بسط المعادلة المستخدمة فى 
حساب نسنة (lol att‏ . وظی العکس. 131 كان تعدل نوران المهزون ”الشركة 
چیندا «ولکن Ses‏ التذاول Mek de‏ قات زاس الال الال الشركة كدق 
Gaddis‏ جدا بحیث لا یکفی لدعم مستوی نشاط الأعمال الحالی (یطلق على هذا 
الوقف الافراط فى النشاط التجاری) . فاذا كان الأمر كذلك فیجب البحث عن 
مستویات الدیون الرتفعة أو الاتصال ببنك العمیل من أجل مزید من العلومات . 
لا شك أن مثل هذه النوعية من الشرکات (العملاء) تمثل شريكًا تجاريًا خطرا . 
فقد یتسبب حمل الديون الكبير فى سرعة انهیارها إذا انخفض بشکل كبير 
مستوى نشاط الأعمال بها . 
- نسبة الديون : إذا كان إجمالى التزامات العميل يزيد عن ۱۰۰ من حقوق 
USL‏ ء فحینتذ تکون الضمانات المملؤكة التاحة لسداد الداتنین صغیرة جدا . 
- الوسمية : تکاد دفاتر الشركة أن تکون مغلقة خلال فترة أدنى نشاط من السنة . 
حبك یکون AGAN‏ بالشركة فى حده الأدنى ۰ ویکون تم تحصیل الدینین ۰ وتم 
آیضا سداد الديون . ومن ثم إذا اختارت الشركة تاريخ نهاية السنة المالية بها فى 
توقيت مختلف عن تواريخ نهاية السنة المالية بالشركات التى تزاول نفس النشاط › 
فسوف تختلف النسب الرئيسية بالشركة بشكل كبير عن jules‏ الصناعة , بالرغم 
من أنها تعمل بنفس الطريقة التى تعمل بها تلك الشركات الأخرى 
- الاتجاهات : إذا كان ذلك ممكنا ‏ يجب أن تحصل الشركة على القوائم المالية 
لعملائها الرئيسيين عن فترة السنوات الثلاث الأخيرة » وتحدد مؤشرات المخاطر 
التالية » التى تشير إلى مواطن استخدام النقدية التى تؤدى إلى عدم توافرها لمقايلة 
المدفوعات (أى مواطن حيس النقدية) : 
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- انخفاض معدل دوران الخزون . 
- زيادة فترة التحصيل 9 
- زيادة نسبة إجمالى الالتزامات إلى حقوق الملكية . 
مبلغ رأس JUI‏ العامل. وتحل الديون محل راس JUI‏ العامل الطلوب » الأمر الذى 
يؤدى إلى زيادة التكاليف الثابتة » وبالتالى زيادة المخاطر بالنسبة للدائنين . 
تخفسض طول دورة المد نين : 
يتركز اهتمام مدير النقدية على إيداع الدفعات النقدية فى حساب الشركة فى 
البنك بأسرع ما يمكن LAS.‏ يحتاج كل من مدير الائتمان وادارة الحسابات إلى 
البيانات عن تلك العمليات بما يسمح بالتسجيل فى الحسابات والتأشير على الفواتير 
بما يفيد التحصيل . وعليه فإنه يجب أن تعكس إجراءات الإسراع فى تحصيل النقدية 
تلك الاهتمامات . وتستخدم الطرق التالية للتعجيل بعمليات تحصيل النقدية . 
صندوق البرید فى منطقة جغرافية : هو صندوق بريد يفتح باسم البائع 
(الشركة) ولكن يتم الوصول ll‏ والإيدا ع به بواسطة القائم بعملية التحويل المالى 
(العملاء) . ويفوض بنك الشركة بالمنطقة فى سحب البريد من الصندوق عدة مرات فى 
اليوم وإيداع الشيكات فى حساب الشركة لدیه ‏ ويرسل إليها بيانا بالشيكات التى 
استلامها خلال اليوم 5 وتحقق صناديق البريد الزایا التالية لعملية تشغيل الإبداعات 
فى توفع اپا 
- توفير الأموال بشكل أسرع . 
- درجة أكبر من الأمان لعمليات التحويل المالى . 
- تخفیخ تکالیف الت فا 1 
- درجة أكبر من الصداقية والثقة فى عملیات الایداع . 
- درجة آکبر من الصداقية والثقة فى الحصول على بیانات التحویلات الالية الضرورية . 
حيث يتم الحصول على صورة من الشيك الود ع وتخزینه موقتّا فى شکل رقمی . لا 


ite 
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شك أن ذلك یمکن البنك من إرسال الشيك فى الحال إلى غرفة المقاصة , فى حين 
تستخدم صورته فى استكمال العمل الذى يتطلبه البنك . 

التحويل البرقى : عبارة عن سلسلة من الرسائل البرقية بين بنكين ۰ عادة تتم عبر 
البنك المركزى ۰ حيث يقوم البنك المرسل بإعطاء تعليمات إلى البنك الاحتياطى بتعلية 
البلغ لحساب البنك الستقبل ء مع إبلاغه بعملية التحویل. 

التحویل عن طریق غرفة القاصة الالية : هذا النظام , الذی يعمل برعاية اتحاد 
غرف القاصة الالية القومية . هو طريقة تست‌خدم بواسطة البنوك التجارية للتبادل 
الالکترونی للمدفوعات دون تحمل التکالیف العالية للتحویل البرقی عن طریق البنك 
الرکزی . وفی معظم الحالات يتم سداد الرواتب عن طريق هذا النظام بتعلية الراتب 
لحستان السنتقيد ‏ 

الحوالات المصرفية بشيكات : فى ظل هذا النظام يقوم البنك نيابة عن عميله 
بإعداد حوالة مصرفية بشيك مسحويًا على حساب lul‏ ع خاص بعميل فى بنك آخر. 
إنها وسيلة للحصول على الاموال بشكل أسرع من حسابات الإيدا ع فى حسابات البنك 
ارفس :> 

الحوالة أو الكمبيالة الصرح بها مسبقا : هذه كمبيالة تسحب بواسطة المستفيد 
من حساب المسحوب عليه . وغالبا ما تستخدم هذه الطريقة بواسطة شركات التأمين 
أو المقرضين الآخرين حيث تكون المدفوعات GIG‏ ومتكررة (كمبيالات) . وهنا يجب على 
المسحوب عليه أن يعطى البنك الصلاحية الكافية بأن يدفع تلك الكمبيالة والتى قد تكون 
فى شكل إلكترونى أو ورقى . 

لا شك أن إحدى وسائل تخفيض أرصدة المدينين هى الإسراع فى تحصيل 
النقدية . وفى حقيقة الأمر أنه إذا شارك رجال البيع فى عمليات التحصيل » فيمكن أن 
يتم التفكير فى طرق الحوافز التى تتحدد على أساس مدفوعات العملاء . ومن ناحية 
ثانية فإن مبلغ الأموال المقيد فى المدينين ربما يرجع فى جزء منه إلى إجراءات عتيقة أو 
تتسم بالبطء لإعداد آوامر البيع آو إعداد فواتير المبيعات ولا تتعلق بدورة التحصيل . 
لهذا فيجب إجراء فحص تفصيلى للاجراءات بدا من استلام طلب العميل ۰ ومرورا 
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بعملية الشحن ‏ حتی تحصیل النقدية » فقد یکون ذلك مفیدا فى تسلیط الضوء على 
مجالات التحسین . فمثلاً » كوسيلة للتسهیل أو التعجیل يجب أن تدرس كل خطوة من 
وقت استلام طلبية العمیل . حتی التحصیل النهائی . وهکذا فیجب أن تحلل الأحداث 
التالية كوسيلة للتعجیل بالعملية : 
- خطوات استلام الطلبية » مثل معالجة طلبية العمیل ۰ من وقت استلامها من حجرة 
البريد الوارد آو قسم استلام الطلبيات حتی تصل إلى قسم البیعات J‏ 
- خطوات معالجه الطليية فى قسم المبيعات > مثل الفصل بين الطلبيات المتعلقة 
باستعاضة المخزون والطلبيات التى تعد خصيصا حسب المواصفات التى يعددها 
العميل . 
- خطوات التصریح بمنح الائتمان » مثل الفصل بين الطلبيات التى يتم التعجيل 
- إجراءات شحن الطلبيات . مثل قيام الشاحن بمراجعة قائمة الائتمان قبل شحن 
النتج . 
- تدفق الأعمال الورقية التعلقة بالطلبية من قسم الشحن إلى قسم اعداد الفواتیر. 
ويهذا الخصوص ‘ وفی ضصوء الاستخدام الواسع لأجهزه الحاسب الالی 
الصغيرة » وتطور البرامج المرتبطة بها التى تحقق تكامل النظام المالى » يجب أن تؤخذ 
بالبساطة. فالمزايا كثيرة مثل الاعداد الفورى للفواتير واصدار القوائم المالية الشهرية 
بمجرد نهاية الشهر . فكلما زادت سرعة اصدار وارسال الفواتير ۰ كلما زادت سرعة 
تحصيلها . وفى هذا الصدد يجب أن ترسل الفواتير بالبريد خلال يوم واحد من تاريخ 
شحن البضاعة . علاوة على ذلك » فإن تحديث الدفاتر والسجلات يؤدى إلى توافر 
معلومات إدارية أكثر دقة . فلا شك أن مطالبة العملاء بدفعات ۰ سبق لهم سدادها ولم 
تسجل بالسجلات , على أنها دفعات متأخرة قد تسبب لهم الضيق والانزعاج بشكل 
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المشكلة اذا لم يقم موظفو الأعمال الكتابية بتحديث سجلاتهم ۰ کل ما فى الأمر أن 
استخدام الحاسب الآلى سوف يجعل العملية أكثر سهولة . أيضا . يمكن إعداد 
وإرسال الفواتير عن طريق التبادل الإلكترونى للبيانات . فهذا النظام يسمح للشركة › 
بتوصيل فواتيرها إلى العملاء إلكترونيا عبر الحاسب الآلى المركزى بغرفة المقاصة . 
ولمزيد من المعلومات عن التبادل الإلكترونى للبيانات انظر الفصل (۲۵) من هذا 
الكتاب . 
مخصص الد يون المشكوك فسها : 

يتضمن الاستثمار فى المدينين اتخاذ اللازم نحو الاحتياط تجاه الحسابات 
المشكوك فى تحصيل قيمتها . ويمكن أن يتحقق ذلك بإحدى طريقتين . الأولى : 
تتأسس على الخبرة الماضية حيث يتم تجنيب نسبة مئوية من المبيعات الشهرية (أو 
المبيعات الآجلة) š‏ الثانية : فحص أعمار أرصدة المدينين والاحتیاط sY‏ حساب يحتمل 
ألا يتم تحصيل رصيده . وتجدر الإشارة إلى أن الشائع هو استخدام طريقة النسبة 
المثوية المقدرة عند وضع الخطة طويلة الأجل لنشاط الأعمال . 
الرقابة على الغش فى حسابات المد ينين : 

لعل أول ما يعانيه المراقب المالى فيما يتعلق بالغش هو دراسة الخلل الذى ينجم عن 
فقدان الأصول . ولتجنب هذه المشكلة ٠‏ نقدم فيما يلى عرضا لأساليب الغش الشائعة 
التى تتعلق بالمدينين التى يمكن أن يعد لها المراقب المالى العدة من خلال نظم الرقابة 
الفعالة الشار Casi Gall‏ . فباستخدام أساليب الرقابة اللائمة یکون من الصعب جدا 
ارتکاب الکثیر من أساليب الغش . 
أساليب الفش فى حسابات المد سین : 

فى البداية تجدر الإشارة إلى أنه لا يجب اعتبار الأمثلة التالية هى فقط الأنواع 
الأمناء سوف يستمرون فى اشتقاق واستحداث طرق جديدة لاختلاس الأموال من 


الشركة , لهذا يجب على المراقب المالى أن يكون یقظا بشكل دائم . 


۳۹۵ 
وظيفة الراقب المالى 


الدینون الفصل الثانی عشر 

- شحن مواد إلى عناوین غير صسحيحة وعدم اصدار قاتورة . دائما یگون التواطو 
مطلوبا مع أحد الأفراد ادارة الحسابات » وأحد أقراد ادارة الشحن . 

= اصدار فاتورة لأحد العملاء بسعر مرتفع ‘ وتسجبلها بالدفاتر بالسعر الاقل ‘ وعند 
استلام القيمة asi‏ الوظف باختلاس الفرق بين السعر المدفوع والسعر المثيت 
بالدفاتر . وللقيام بذلك يجب أن يكون لدى العامل الصلاحية للسيطرة على مهمتى 
إعداد الفواتير واستلام النقدية 9 

- زيادة أرصدة المدينين عن طريق إثيات عمليات وهمية من أجل تأمين قروض بضمان 
أرصدة المدينين . وهذا يمكن أن يتحقق عن طريق قيام شخص واحد بإعداد 
الفواتير . 

التخفيض بقيمة خصومات وهمية أو تسویات معينة ء وعند استلام قيمة الدفعات 
كاملة ‏ يتم اختلاس الفرق بين القيمة LIL‏ والقيمة بعد الخصم . وللقيام بذلك 
يجب أن يكون لدى الوظف الصلاحية للسيطرة على مهمتى إعداد الفواتير واستلام 
النقدية . 


= قف ككقى dl‏ له الف من Glial‏ تامارها مسوا منوت Jussia‏ 
القيمة بالكامل يتم اختلاس المبلغ الستیعد . وللقيام بذلك يجب أن يكون لدى الموظف 
الصلاحية للسيطرة على مهمتى إعداد الفواتير واستلام النقدية . 

: سیا لمت الر قا ية علس حسابات امد اتسين‎ Í 

لا شك أن العدد الضخم من الشحنات من معظم الشركات إلى العملاء يزيد من 
مخاطر عدم تحميل قيمة البضاعة المباعة على حسابات العملاء بشكل سليم . علاوة 
على ذلك ٠‏ حتى ولو أعدت الفاتورة » فقد ترسل إلى العميل بمبلغ غير صحيح بسبب 
اختلافات فى الكمية المرسلة , السعر , او الإضافات . لهذا يجب على المراقب المالى أن 
يضع الإجراءات الملائمة التى تتضمن الوصول بتلك الخاطر إلى حدها الأدنى . وقد 

تكون الإجراءات التالية مفيدة فى مجال الرقاية على مشكلات المدينين تلك : 

- مقارنة المعلومات الأولية : تقارن الفواتير المرسلة إلى العملاء مع مذكرات الشحن 
سايقة الترقيم › ويقوم بالمقارنة شخص ثالث بخلاف من أعد الفاتورة أو من sel‏ 


۳۹1 — 
وظيفة الراقب الالی 


الفصل الثانی عشر الدینون 
Sis‏ 5 الشحن . وتتضمن هذه القارنة كلا من كمية ووصف البضاعة الشحونة ‘ 

- مراجعة الأسعار والاضافات : يجب أن تراجم الأسعار الظاهرة بالفواتیر بشکل 

- مقارنة السجلات التفصيلية مع السجلات الإجمالية : يتم دوريا مقارنه واعداد 
اجمالی المدينين بالأستاذ العام . ويجب أن يقوم بذلك المراجع الداخلى أو طرف 
اة قاف JS‏ من السخول عن التسجیل قن الح مانا AROR Cale I‏ 

- الصادقات على الارصدة : يجب أن یقوم - وبشکل مفاجئ ‏ طرف ثالث slack‏ 
کشوف حسابات العملاء والصضادقات ple‏ آرصدء تلك الحسایات ویرسلها الی 
العملاء . 

- الفصل بين الواجبات الوظيفية : يجب فصل جمیم العملیات المتعلقة بتداول 
التقییة:: Rage dye‏ امسباك سلات الدیتین : 
المتعلقة بالخصم 0 المردودات 0 أو السموحات ۰ 


بالدقاتر . 
- إرسال كل فاتورة على حدة بالبريد : يجب أن يتم إرسال الفواتير العملاء كل على 
حدة . 


ملخضص : 
لا شك أن حسابات الدینین تستلزم توافر أساليي.محكمة للرقابة . نظرا OY‏ 
الزيادة المفرطة فى رصيد الدینین یمکن أن يستغرق الزید من رأس JUI‏ العامل 


— ۳۹۷ 
وظيفة الراقب الالی 


الدینون الفصل الثانی عشر 








ويؤدى إلى مفاجات غير سارة بالنسبة للتدفقات النقدية . هذا وقد عرضنا فى هذا 
الفصل للعدید من طرق قياس مستویات حسابات الدینین » وأيضًا الهام التی یمکن 
أن تؤديها إدارة الاتتمان لتحصیل البالغ الستحقة على المدينين باقل تكلفة . وناقشنا 
أيضا عددا من الأسالیب التی تستخدم لتقلیص طول دورة الدینین fie.‏ استخدام 
صندوق البرید فى منطقة جغرافية , والتحویل البرقی . وأخیرا » أشرنا إلى العدید من 
أساليب الفش فى مجال الدینین e‏ والعدید من أسالیب الرقابة التی یمکن أن تحد من 
تعرض الشركة لتلك العملیات . لا شك أن تلك الأسالیب مجتمعة بمکن أن تخفض من 
طول متوسط فترة تحصیل الدینین , تمنع حدوث الدیون المعدومة « ویالتالی تجعل 
استثمار الشركة فى رأس JUI‏ العامل عند حده الأدنى . 


[ra]‏ وظيفة الراقب الالی 


الفصل الثانی عشر 


أهسم المصطلحات (۱۲) 


المدينون 


لالح للل 


Sa) 
معدل دوران المدينين‎ 
تقرير أعمار الديون‎ 
إجراءات الإفلاس‎ 
عمليات وهمية (مزيفة)‎ 


غرفة القاصة 


خطاب تصدیق أو إثبات (مصادقة) 
مدير الائتمان 

البیعات الآجلة 

الأهلية الائتمانية 

التسوقف عن الدقع 

التدهور فى الأداء 

حسابات متاخرة السداد 

التبادل الإلكترونى للبيانات 

بيع الحسابات المدينة 

جمع أو مجموع عمود من الأرقام 
یعوق السداد 

جهاز المودم 


وظيفة المراقب المالى 


Accounts Receivable 


Accounts Receivable Turnover Ratio 


Aging Report 

Bankruptcy Proceedings 
Bogus Transactions 
Clearing-house 

Collusion 

Concern 

Confirmation Letter 

Credit Manager 

Credit Sales 

Creditworthy 

Default 

Degradation in Performance 
Delinquent Accounts 
Electronic Data Interchange (EDI) 
Factoring 

Footing 

Hinder 

Modem 


۳۹۹ 


الدینون 

الحسایات متآخرة السداد 
نشاط تجاری زائد عن الحد 
يرتكب 


العملاه آلرتفیون 


تقييم أو تقدير للقدرة المالية للشر که 


الست 
المعقولية 
الحراسة القضائية 


سوق (بورصة) الأوراق المالية 
حساب معلق 
مدینو ضرائب 
شروط البيع 
PAARE‏ 
الاتجاهات 
Se Gores for oe ce‏ 


زيادة قيمة أصل 


الفصل الثانى عشر 
Overdue Accounts‏ 
Over-Trading‏ 
Perpetrate‏ 
Prospects‏ 

Rating 

Ratios 
Reasonableness 
Receivership 
Seasonality 
Settlement 

Stock Exchange 
Suspense Account 
Taxes Receivable 
Terms of Sales 
Tickler File 
Trends 

Write Off 

Write Up 





لد وظيقة الراقب الالی 


هذا الکتاب 


آخیرا کتاب یتخطی حدود التفاصیل 
الفنية للوظيضة ویبحت في واجبات 
ومسؤوليات الراقب SUI‏ في مجالات 
متنوعة : 
٠‏ الرقابة والمراجعة الداخلية . 
. التخطیط الاستراتيجي . 
. اعداد الخطط المالية السنوية وطويلة الأجل . 
. البیعات ومصروفات التوزیع . 
. تحلیل الأجور والواد الباشرة clic Wy‏ الاضافية . 
. البحوث والتطویر . 
. الملصروفات العمومية والادارية . 
. النقدية والاستتمارات . 
. المدينون والخزون . 
. اجراءات الاقفال . 
. معاییر قياس الأداء والاتجاهات . 
. الضرائب والتأمین . 
. اتجاهات واختیار آجهزة وبرامج الحاسب الالي . 
. والکثیر غير دلك. 





تصمیم وإخراج وطباعة ردمك : ۹۹5۰-۱۰۸۱4 
الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الادارة العامة - ۱:۲۲ 


بسم الله الرحمن الرحیم 





وظفة امراف المالی : 
دور المحاسب ال داری 
(الجزء الثانی) 
adh‏ 
جانیس م. روهیل - آندرسون 
ستیفن م. براج 
ترجمة 
آ, د. آحند محمد Jal;‏ 
راجع الترجمة 
J‏ د. وابل بن على بن سلیمان الوابل 


۲ھ - ١۰م‏ 
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یمکن أن یکون الخزون آحد البنود ذات القيمة الاعلی التی تتضمنها الميزانية 
العمومية . كما أنه يمكن أن یکون السبب فى تسویات غير متوقعة على نطاق واسع فى 
القوائم المالية التى تعد فى نهاية السنة . بسبب ذلك المقدار غير المتوقع من المخزون 
المتقادم والفقود . وفى حقيقة الأمر فإن مؤيدى نظم التصنيع فى الوقت المحدد (جيت) 
يعتبرون المخزون بمثابة عبء » تتمثل تكاليفه فى التأمين » مكان التخزين ء تكاليف نقل 
المخزون من موقع لآخر داخل الشركة . التقادم » التقلص أو الانكماش فى المخزون » 
تكاليف التتبع » ورس JUI‏ العامل » ومن ثم فإن تخفيض الخزون إلى أدنى حد سوف 
يخفض کل تلك التكاليف المشار Gull‏ آنفا . ونظرا لأنه من الأمور الهامة فى ظل أى 
نظام للتصنيع أن يتم تخفيض ال مخزون إلى أدنى حد مع إمساك سجلات للمخزون على 
أعلى درجة من الدقة » فإن هذا الفصل يركز على وضع نظم لتتبع المخزون » يمكن أن 
تستخدم لتسليط الضوء على المشكلات التعلقة بالمخزون › وتقود الشركة إلى كميات 
أقل من كل من بنوده المختلفة . بالإضافة إلى أن هذا الفصل يناقش طرق تقييم 
المخزون . وإجراءات الجرد » والغش فى مجال المخزون . 
نظم إدارة المخسزون 

مما لاشك فيه أن نظم إدارة المخزون تعتبر من الموضوعات المثيرة للجدل » نظرا 
لأن نظم الشراء أو التصنيع فى الوقت المحدد (جيت) قد حلت بشكل تدريجى محل 
النظم الختلفة لتخطيط الاحتياجات من المواد ونقطة إعادة الطلب . وسوف تتركز 
الدراسة فى هذا الجزء على ما يلى : 
- معدلات الدوران : التى تعتبر أكثر المعايير استخداما لتحليل الأداء فى نظام إدارة المخزون . 
- مراجعة شاملة لكل نظام إدارى مع بيان مزايا وعيوب كل من تلك النظم . 
- تكاليف الاحتفاظ بالخزون : وعلى عاتق من يجب أن تقع المسئولية عن نظم المخزون . 


۳۳5 


الخزين الفصل GUL‏ عشر 
دوران المضسزون : 

يعتبر معدل الدوران أكثر المقاييس شيوعا لكفاءة نظم التصنيع فى استخدام 
المخزون . ويشتق هذا المقياس عن طريق قسمة معامل الاستخدام على متوسط المخزون . 
فعلى سييل المثال « يتحدد معدل دوران مختلف أنواع المخزون كما يلى : 
- البضاعة التامة : تكلفة البضاعة المباعة على متوسط مخزون البضاعة التامة . 








- الإنتاج تحت التشغيل : تكلفة البضاعة التامة على متوسط المخزون من الإنتاج تحت 
التشغيل . 


- المواد الخام : المواد التى صرفت للانتاج على متوسط مخزون الواد الخام . 
- المهمات : تكلفة المهمات المستخدمة على متوسط المخزون من المهمات . 

والناتج هو عدد مرات الدوران" > وعادة تقاس بعدد ol»‏ الدوران خلال العام. 
وتجدر الإشارة إلى ضرورة الحذر عند تحلیل إحصاءات معدلات الدوران . حیث يمكن 
أن تؤدى العدید من العوامل إلى نفس النتائج . فقد يشير معدل الدوران البطیء إلى 
زيادة الاستتمار عن الحد الناسب » مخزون متقادم » أو تدهور البیعات. بینما بمکن 
أن يشير معدل الدوران الرتفع بشکل کبیر إلى حسن استخدام الوارد عن طریق 
التحول إلى نظام (جیت) أو نظام تخطیط الاحتیاجات من الواد ۰ أو قد یکون معدل 
الدوران الرتفع بسیب الاحتفاظ بکمیات صغيرة جدا من الخزون الأمر الذی قد یترتب 
عليه فقدان مبیعات » أو تحمل تکالیف متزايدة نتيجة عملیات الشراء SL‏ صغيرة . 

إن هدف أى نشاط آعمال هو تحقیق الربح » وليس التخلص من الخزون. ومن ثم 
فانه لیس من الحکمة أن يتأسس تقییم أداء الشركة على معدلات الدوران بدون توافر 
معلومات آکثر تفصیلا . فمن الفید استخدم معدل الدوران فى تقییم أداء نظام صناعی 
جدید مثل تخطیط الاحتیاجات من الواد الخام أو نظام (جیت) . وإذا استخدم معدل 
الدوران لقارنة الأداء بين الفترات الحاسبية » فإنه يكون مفیدا كمؤشر عن الشکلات 
الاساسية أو مجالات التحسین التی يجب أن تخضع لزید من الفحص ‏ وذلك لتحدید 
ما هى الأسباب الحقيقية GY‏ تغیرات فى (حصاءات الدوران . 


لد وظيفة الراقب الالی 


الفصل الثالث عشر اون 
تقاط إعادة الطلب : 

عندما تکون الاحتیاجات معلومة » سوف يشير نظام تخطیط الاحتیاجات من الواد 
ونظام (cus)‏ إلى الواد الواجب طلبها ‏ وبالتبعية یمکن تخطيط کمیات الخزون . آما 
فى ظل ظروف عدم التأكد . كما هو الحال فى التشغیل طبقا لنظام الانتاج على أساس 
دفعات كبيرة > فيجب أن يتم تقدير حجم النشاط » مع الاحتياط ضد الخطأء من خلال 
مخزون الأمان . وتحسب نقطة إعادة الطلب حينئذ عن طريق ضرب فترة الانتظار 
التوقعة بالأسابيع فى الطلب الأسبوعى المقدر بالوحدات » ويضاف إلى الناتج كمية 








مخزون الأمان . ونظرا لأنه فى ظل نظم نقطة إعادة الطلب سوف يتم طلب الأجزاء 

بشكل آلى حتى ولو كانت الحاجة إلى تلك الأجزاء متناقصة . فسوف ينتج عن تلك 
وعندما بصل مستوى المخزن إلى نقطة إعادة الطلب » يصدر طلب للحصول على 

مخزون إضافى . وفيما يلى بعض الوسائل الأكثر استخداما للإشارة إلى توقيت إعادة 

الطلب : 

- نظام الحدين الأدنى ‏ الأقصى : يرتبط استخدام هذه الطريقة بسجلات المخزون . 
فالمستوى الأدنى للكمية يمثل نقطة إعادة الطلب » أما المستوى الأقصى . فعبارة عن 
مجموع الحد الأدنى للكمية والحجم الاقتصادى للطلبية . 

- طريقة المخزون الاحتياطى : فى ظل هذا النظام » يتم تقسيم المخزون إلى جزأين: 
أحدهما لمواجهة الاستخدام الفورى » والآخر كإحتياطى . وعند البدء فى استخدام 
الاحتياطى » يتم lb‏ كمية إضافية من المخزون . وقد يتضمن هذا النظام مكانين 
للتخزين أحدهما مستقل للمخزون الاحتياطى . 

- طريقة المراجعة الفعلية : عند يقوم المدير بمراجعة أو فحص مستوى المخزون » وفى 
ضوء معرفته المباشرة بنشاط الأعمال » يمكنه أن يقرر متى يتم إعادة الطلب . 


وظيفة المراقب المالى اما 


اللخزون الفصل الثالث عشر 


- طريقة المخزون المتاح : تعترف هذه الطريقة بكل من المخزون المتاح والمخزون 

الفعلى . ويعرف المخزون المتاح باعتباره مجموع الكميات المطلوية والمخزون الفعلى 

مطروحا منه الاحتياجات التى لم يتم الوفاء بها . وتتأسس نقطة إعادة الطلب على 

المخزون المتاح وليس على المخزون الفعلى . 
تخطيط الا حتباجات من المواد : 

يعالج المخزون بشكل مختلف فى ظل نظام تخطيط الاحتياجات من المواد. ففى ظل 
هذا النظام يتم جدولة الإنتاج من خلال جدول شامل. ويتحدد إجمالى احتياجات 
الإنتاج من كل جزء عن طريق ضرب كميات الإنتاج الواردة بالجدول الشامل فى 
احتياجات وحدة المنتج من كل بند كما وردت فى قوائم المواد . بعد ذلك يتم تخفيض 
إجمالى احتياجات الإنتاج بالكمية الموجودة بالمخازن « للوصول إلى قائمة بالبنود 
(الأجزاء) التى سوف تطلب على دفعات مناسية . وعلى الرغم من أن معدلات الدوران 
سوف تختلف بشكل كبير حسب نوع الصناعة ‏ إلا أنه من المتوقع أن تتراوح المعدلات 
النمطية للدوران بين ثلاث وخمس عشرة مرات . 

لا شك أن نظام تخطيط الاحتياجات من المواد cage‏ إلى تحسين معدلات دوران 

المخزون » وينظم بيئة التصنيع غير المتواترة » من خلال ما يستلزمه من بيانات ذات 
مستويات عالية من Gall‏ . مع ذلك فان هذا النظام يتطلب Gay‏ لا يستهان به للتشغيل 
على الحاسب الالی . أيضا فقد صمم نظام تخطيط الاحتياجات من الواد بحيث يتم 
استخدامه فى ظل 44 ol‏ طويلة لاعداد الالات » ووجود دورات تشغیل تستغرق Ga,‏ 
طويلاً » مع وجود نسبة مقبولة لخلفات تشفیل . وعلی الجانب الآخر فان نظام (جیت) 
يعمل فى اتجاه وقت آقصر لاعداد وتجهیز الالات » وقت آقصر للانتاج » دورة انتاج 
قصيرة » وصفر مخلفات تشغیل . وأخيرا يؤدى نظام تخطیط الاحتیاجات من الواد 
إلى مخزون أكثر من اللازم » حیث إن آوامر الانتاج تصدر تتم بأحجام نمطية » ولیس 
بالكميات الطلوية بالضيط . 
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الفصل الثالث عشر المحزون 


نظم الشراء أو التصنيع فى الوقت المحدد (چست) : 

یتضمن نظام ol pl‏ و التصتنغ هن الوقت الحدد (جيت) العديد من التغييرات 
فى نظم التصنیع التقليدية » والتی تقدی إلى تخفیض کبیر فى الخزون ۰ وبالتالی فإن 
معدلات دوران الخزون یمکن أن ترتفع وتصل إلى ۸۰ مرة . وعلی الرغم من أن 
معدلات الدوران تختلف بشكل کبیر حسب نوع الصناعة » إلا أن العدل العیاری هو 
۰ مرة دوران . ونقدم فيما یلی عرضًا لبعض التغییرات الشار إليها : 


الشراء : فى ظل نظام الشراء التقلیدی يتم تلقی العطاءات gi‏ العروض من العدید 
من الموردين ۰ اختیار العرض الأقل تكلفة » ثم تطلب الواد بکمیات كبيرة » على أن 
تترك الکمیات التبقية للاستخدام فى الستقبل . آما فى ظل نظام (cus)‏ فیتم التعامل 
مع عدد محدود من الوردین لفترة زمنية طويلة » وتطلب الکمیات وقت الحاجة الیها 
فقط » ومن ثم فلن تکون هناك کمیات زائدة يتم تخزینها فى الخازن ۰ حیث یقوم 
الموردون بتورید الأجزاء الطلوبة مباشرة إلى عنبر الانتاج . وفی JB‏ (جیت) Y‏ محل 
للانتاج المعيب » لهذا تقوم الشركة بفحص نظم الجودة لدی الموردين SSG‏ من أن 
جمیم الأجزاء يتم توریدها تتفق مع الواصفات الحددة . 

التسلیم : طبقّا للنظام التقلیدی يتم الانتاج من أجل التخزین ۰ حتی يمكن تسلیم 
البضاعة التامة بمجرد استلام أوامر البیع . ما طبقّا لنظام (جیت) فیتم الربط بين 
خطط التورید التی يلتزم بها الورد وخطه الانتاج » وبهذا تنتفی الحاجه إلى تخزین 
البضاعة التامة . 

التصنیع : طبقا للنظام التقلیدی يتم تشغيل الالات لفترة طويلة لانتاج منتج معین 
قبل التوقف من أجل راحة العدات » ثم يتم تشغيل الالات للانتاج لفترة طويلة آخری . 
Li‏ نظام (cus)‏ فیعمل على تخفیض عدد مرات اعداد وتجهیز الالات » لهذا فانه من 
الناحية الاقتصادية يتم (فی نهاية الأمر) انتاج جزء واحد خلال وقت تشغیل الالات. 
آیضا يتم إعادة تنظیم الالات فى شكل مجموعات یطلق علیها خلایا التصنیع .؛ ومن ثم 
تتحرك طلبیات انتاج صغيرة بسرعة خلال مسار محدد مکون من عدة آلات ؛ الأمر 
الذى یخفض حجم الخزون من الانتاج تحت التشفیل . أيضًا فان نظام (جیت) يؤدى 
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المخزون الفصل الثالث عشر 
إلى تحسين الجودة . نظرا GY‏ العامل يكون مسئولاً عن وحدة المنتج خلال خطوات 
انتاجها المتعددة . ومن ثم يمكنه أن يحدد المشكلة المتعلقة بالجودة بشكل سريع قبل 
إتمام إنتاج وحدة المنتج . وفى هذا الصدد يعتمد نظام (جيت) على بطاقات (کانبان) 
لرقابة الإنتاج » حيث تسمح للعامل برقابة كمية الإنتاج تحت التشغيل فى النظام . 


التخزين : طبقًا للنظام التقليدى يتم استلام الأجزاء من المورد وتخزينها » ثم يتم 
صرفها إلى عنبر التجميع على أساس قائمة الاختيار . أما نظام (جيت) فيتجنب 
التخزين بشكل كامل « ويتم إرسال الأجزاء مباشرة إلى عنبر التجميع . 

الجودة : طبقا للنظام التقليدى يسمح بنسبة معينة من الوحدات المعيبة » ومن ثم 
يتم الإنتاج بكمية أكبر لمقابلة الانحرافات . أما فى ظل نظام (جيت) فتستخدم الرقابة 
الإحصائية لتحديد اتجاهات الانحرافات الصاعدة أو الهابطة » والتى بواسطتها يمكن 
التنبؤ بتوقيت تجاوز العملية لحدود المواصفات المقبولة . هذا بالإضافة إلى تتبع نظم 
الجودة cal‏ الموردين عن كثب , للتأكد من أن المنتجات الوردة منهم خالية من العيوب . 

الفحص : Gab‏ للنظام التقليدى يتم فحص المنتجات بعد إتمام إنتاجها » وتستبعد 
أى وحدات معيبة أو يعيد تشغيلها بغرض الإصلاح . أما فى ظل نظام (جيت) فتدمج 
عملية التأكد من الجودة مع التشغيل حيث Jaai‏ مسئولية ذلك عامل الإنتاج » ومن ثم 
فلیست هناك حاجة إلى موظفی فحص . l‏ 

وقت دورة التشغيل : فى ظل النظام التقليدى تتسم دورة التشغيل بالطول » نظرا 
لتخزين الأجزاء قبل نقلها من المخازن وتقسيمها لأحجام مناسبة من أجل الاستخدام 
فى الإنتاج » حيث تنتظر مرة أخرى دورها لبدء التشغيل عليها » ثم تتراكم بين مواقع 
التشغيل المختلفة فى شكل أكوام من الإنتاج تحت التشغيل . أما فى ظل نظام (جيت) 
فيتم إرسال الأجزاء الستلمة من موقع الاستلام مباشرة إلى منطقة التجمیم » حیث 
يتم تقليص مخزون الإنتاج تحت التشغيل باستخدام خلايا التصنيع ونظام (كانبان) . 

الدائنون : طبقا للنظام التقليدى لن يتم السداد للموردين إلا بعد استلام الفاتورة 
ومقارنتها بمستندات الاستلام الواردة من إدارة الاستلام . أما فى ظل نظام (جيت) 
فيتم السداد للموردين على أساس عدد الوحدات التى تم انتاجها فى كل فترة ؛ حيث 
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يحسب عدد الأجزاء التى تم استلامها خلال الفترة عن طريق ضرب عدد الأجزاء 
اللازمة للوحدة التامة من المنتج فى كمية الإنتاج التام التى تم إنتاجها خلال الفترة . لا 
شك أن النظام التقليدى لا يمكن أن يعمل فى بيئة نظام (جيت) نظراً للكم الهائل من 
الأعمال الورقية اللازمة لمعالجة العدد المتزايد من الكميات المستلمة بأحجام صغيرة . 
رأس المال العامل : يتطلب النظام التقليدى رأس مال عامل كبير لتمويل المخزون 
الواجب الاحتفاظ به . فى حين تصل بعض نظم (جيت) الآن إلى مستويات سالبة 


لرأس JUI‏ العامل » نظرا لانخفاض ما تتطلبه تلك النظم من المخزون » الأمر الذى 








محاسبة التكاليف : فى ظل النظام التقليدى يتم تسجيل الانحرافات بمجرد 
حدوثها فى عنبر التشغيل » ثم يقوم محاسبى التكاليف بتلخيصها والتقرير عنها إلى 
مديرى التصنيع . وطالا أن نظام (جيت) يركز على وقت دورة الإنتاج » فإن تسجيل 
معلومات التكاليف أثناء الإنتاج يؤدى إلى إطالة تلك الدورة . أيضا تعمل نظم (cus)‏ 
باقل القليل من الإنتاج تحت التشغيل » الأمر الذی تصبح معه مشاكل الجودة أكثر 
وضوحا » ومن ثم يمكن أن تصحح قبل أن يقوم محاسب التكاليف بتلخيص العلومات 
التعلقة بالانحرافات وإرسالها إلى المسئولين عن التصنيع من أجل اتخاذ الاجراء 

المنتج/التكاليف : فى النظام التقليدى يتم قياس الانحرافات التى تتسبب فيها 
تسهيلات التصنيع التى تؤثر على تكلفة المنتج . أما طبقا لنظام (جيت) فقد تم التخلص 
على تحديد التكلفة المستهدفة خلال مرحلة تصميم المنتج » مع تحميل التكاليف 
الانحرافات التى تنتج عن عدم تحقيق الموردين لأهداف التكلفة الخاصة بهم . 

ولعل أكبر مشكلة تواجه نظام (جيت) هی إحلاله محل النظام القائم » نظرا 
للاختلاف الكبير بين النظامين » بحيث قد تتطلب عملية الإحلال التوقف التام عن 
التشغيل قبل وضع النظام الجديد موضع التنفيذ الکامل all.‏ يتسيب ut‏ فقدان قدر 
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لا يستهان به من وقت الإنتاج . ويمكن تجنب هذه المشكلة عن طريق تطبيق نظام 
(جيت) بدء من مرحلة تسليم المنتج النهائى للعميل » والسير فى الاتجاه العكسى لعملية 
الانتاج حتى الوصول إلى مرحلة استلام الواد الخام . أيضا يمكن أن تطبق بعض 
المفاهيم الخاصة بنظام (جيت) وتطويعها فى النظام القائم بدون التآثير على الأداء 
olf)‏ بش قل كي pling haley.‏ جيك يطلب فى و م ایا نالحد ill‏ 
رأس المال العامل » كما يمكنه توفير منتجات خلال دورة تشغيل أقصر بكثير من أى 
نظام انش s‏ 
تکالسف اه حتفاظ بالمخزون : 

تعتبر تکالیف الاحتفاظ بالخزون أحد بنود التکالیف الهامة + ولعل أول بنود هذه 
التکالیف هو تكلفة الاستثمار فى الخزون » حیث أن الأمر یتطلب توفیر رأس مال عامل 
لسداد قيمة الخزون ؛ وهو ما یعنی الحرمان من فرص الاستتمار فى مشروعات آخری 
قد تکون أكثر ربحية (تكلفة الفرصة البدیلة) . وهنا تجدر الاشارة إلى أنه من السهل 
حساب الفائدة على راس الال العامل عندما تقترض تلك الاموال Lads‏ قد تحتسب 
الفائدة باستخدام معدل مکافی أو مساو لعدل العائد على الاستثمار فى البدائل 
الاخری Lal.‏ هناك عناصر تکالیف آخری للاحتفاظ بالخزون يجب أن تۆخ فى 
الاعتبار مثل ٠‏ التأمین . etl pall‏ التخزین.» التاولة . السرقة SF‏ الاختلاس SUAS‏ 
صغيرة » التلف » والتقادم . ومن الجدیر SUL‏ أن إجمالى تکالیف الاحتفاظ بالخزون 
یمکن أن یتراوح JS‏ سهولة بين ١‏ إلى 6۰ من قيمة الخزون السنوی . 

آیضا فان الخزون یتسبب فى زيادة طول وقت دورة الانتاج . لا شك أن تخفیض 
هذا الوقت یزید من سرعة الوفاء بطلبیات العملاء . ولکن هناك وقتا لا یستهان به 
يضاف إلى وقت العملية الانتاجية وهو الوقت اللازم لاستلام الواد من الوردین » 
نقلها إلى الخازن » وترتیبها وتقسیمها فى آحجام مناسبة من أجل الاستخدام فى 
الانتاج.. ثم نظها إلى عنابر الانتاج. آما فى Ub‏ نظام (جیت) فیتم نقل الخزون من 
مکان الاستلام مباشرة إلى عنابر الانتاج » الأمر الذی يؤدى إلى تخفیض وقت دورة 
الإنتاج بشکل کبیر . 
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دح 
المسئولية عن المخزون : 

فى ضوء الاختلافات الترتبة على كل من الهيكل التنظيمى للشركة » والمنتجات › 
يمكن أن تتحدد السئولية عن المخزون كما يلى: يجب أن المدير العام التنفيذى TEW‏ 
هو المسئول عن المخزون المرتبط بالتصنيع . مثل المواد الخام » مهمات التصنيع › 
والإنتاج تحت التشغيل » حتى تكون له السيطرة الكاملة على المواد المطلوبة لتصنيع 
المنتج التام Li.‏ المخزون المرتبط بالمبيعات » مثل البضاعة التامة » فيمكن أن يكون 
ضمن مسئوليات المدير العام التنفيذى للانتاج أو المدير العام التنفيذى للمبيعات. 
والسبب فى تحميل المسئولية عن هذا المخزون على عاتق المدير التنفيذى للمبيعات هو 
ضمان الحصول على تقديرات دقيقة للمبيعات . علاوة على ذلك » فإن المدير التنفيذى 
للمبيعات سوف يعطى المزيد من الاهتمام للتخلص من البنود المتقادمة أو بطيئة 
الحركة . 

ویغض النظر عن من یتحمل السئولية » يجب مراعاة الوضوح التام بشأن حدود 
تلك السئولية » حتی یمکن الاحتفاظ بالخزون عند مستویات یمکن تدبیرها وادارتها . 
كما يجب أن یکون هناك أيضًا تعاون تام بين وظائف الشتریات » الشئون الهندسية » 
والانتاج » بحیث یقتصر الشراء على الأجزاء اللازمة فقط » والتی تتحدد على أساس 
قوائم دقيقة للمواد . ومن الجدیر SUL‏ أنه من النادر أن يكون الراقب المالى مسئولا 
عن الخزون » ولکنه يجب ان یکون مسئولا عن مور الرقابة الداخلية التعلقة بالخزون 
وطرق dani‏ . 
تتصبع المخسزون : 

إذا تم إمساك سجلات المخزون على أساس نظام الجرد المستمر مع درجة عالية 
من الدقة » لن تكون هناك حاجة كبيرة حينئذ للقيام بالجرد الفعلى للمخزون . هذا ولقد 
تحولت أعدادا متزايدة من الشركات إلى هذه الطريقة للأسباب IG!‏ : 
Gigs -‏ الوقت الضائع : لا شك أن استنفاد الوقت فى عملية الجرد الفعلى للمخزون ؛ 

لا يمثل الاستخدام الكفء لوقت العاملین . نظرا لإمكانية الاستفادة من ذلك الوقت 

فى أنشطة أخرى . أيضًا فان توقف الانتاج بسبب الجرد الفعلى » لا يعنى إلا 
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- تحسين الأداء فى مجال تسليم المنتج وتخفيض تكاليف النقل : لا شك أن الدرجة 
العالية من الدقة فى سجلات المخزون تسمح للشركات بأن تقدم تعهدات بشحنات 
لعملائها بدرجة آکبر من الثقة ۰ حيث يتم تصنيع المنتجات بدون تأخير بسبب عدم 
توافر المخزون من المواد الخام . أيضا يمكن تجنب تكاليف التعجيل لتدییر الأجزاء 
غير المتاحة . 

- تحقيق درجة أعلى من الدقة فيما يتعلق بالجرد المستمر للمخزون : يجب أن يتم 
جرد المخزون بواسطة الخبراء ‏ موظفى المخازن ‏ كما يجب القيام بعملية الجرد على 
مهل فى أوقات الفراغ . الأمر الذى يضمن تنفيذ المهمة بدرجة أعلى من الدقة. فمن 
البديهى أن تنخفض درجة الدقة تلك » إذا تم الجرد الفعلى فى نفس الوقت على 
مستوى المصنع ككل , نظرا لقيام موظفين أقل خبرة من غير العاملين بالخازن 
بعمليات الجرد خلال الوقت المحدود اللازم لإتمام العملية. 








- تجنب مفاجآت نهاية العام : قد تفاجاً العديد من الشركات بمفاجآت غير سارة 
نتيجة لتغيرات غير متوقعة فى مستويات المخزون فى نهاية السنة . ويمكن تجنب 
هذه الفاجات عن طريق الرقابة المستمرة لمستويات المخزون باستخدام نظام الجرد 
المستمر . 
عن الفترات السابقة » التى تعتبر منتجا Le på‏ لنظام الجرد المستمر » تسمح لمدير 
إدارة المواد أن يتخذ قرارات جوهرية بشأن استبعاد بنودا معينة من المخزون . 
وهذا يعتبن أمرا مهما للمراقب المالى » نظرا لتقليص المتطلبات النقدية اللازمة 
لتمويل المخزون الإضافى . أيضا يؤدى تخفيض المخزون إلى تخفيض كل من عدد 
الموظفين اللازمين لتتبع المخزون » وقيمة التأمين اللازم لتغطيته » الأمر الذى يؤدى 
إلى تحسين التدفق النقدى للشركة فى الفترة التالية . 
هذا ويمكن الاستغناء عن الجرد الفعلى للمخزون إذا كانت هناك سجلات دقيقة 
متاحة دم ! .- کها طبقا لنظام الجرد المستمر. وتجدر الاشارة إلى أنه هناك العديد 
من الخطوات التى تتطلب مجهودا لا يستهان به » يستلزمها وضع مثل هذا النظام 


لما وظيفة المراقب المالى 


الفصل الثالث عشر المخزون 


موضع التنفيذ . لهذا يجب على المراقب المالى أن يقوم بتقييم موارد الشركة قبل البدء 
فى تلك العملية » كما يجب أن يقوم بتحديد الموارد اللازمة لاتمام الشروع . بالإضافة 
إلى ذلك » فيجب على الراقب المالى أن يدرك أنه بمجرد الوصول إلى مستويات عالية 
من الدقة » فالرقابة المستمرة مطلوية للمحافظة على تلك المستويات . 
وتتمثل الخطوات اللازمة لتطبيق نظام دقيق للجرد المستمر فى : 
- اختيار وتركيب برنامج لتتبع المخزون بالحاسب الآلى : وتتمثل المتطلبات الأساسية 
فى برامج تتبع المخزون أن يسمح بالآتى : 
- تتبع العمليات : لا شك أن أحد الاستخدامات الأساسية لنظام الجرد الستمر هى 
القدرة على وضع قائمة بتکرار استخدام المنتج » والتى تسمح لمدير المواد أن 
يزيد أو ينقص كميات بنود المخزون المختارة . 
- التحديث الفورى للسجلات : نظرا GY‏ من الواجب أن يكون لدى مخططى الإنتاج 
بيانات حديثة عن محتويات الخازن . وكذلك نظرا لحاجة القائمين بالجرد الدورى 
إلى بيانات دقيقة عن المخزون . لهذا فمن غير المقبول القيام بتحديث تلك البيانات 
على دفعات وليس بشكل مستمر . 
- التقرير عن المخزون حسب الموقع : يحتاج القائمون بالجرد لكل دورة إنتاج إلى 
سجلات المخزون مبوية على أساس الموقع وصولا إلى أعلى كفاءة فى حصر 
المخزون . 
- اختبار برنامج تتبع المخزون بالحاسب الآلى : وذلك عن طريق إنشاء مجموعة من 
سجلات المخزون المعتادة بداخل برنامج الحاسب الآلى الجدید » ثم تنفيذ سلسلة من 
العمليات للتأكد من أن البرنامج المذكور يعمل بشكل سليم . ثم يكرر هذا الأمر 
باستخدام عدد كبير من السجلات . لعرفة ما إذا كان زمن استجابة النظام قد 
انخفض بشكل جوهرى أم لا . وإذا اتضح أن البرنامج يعمل بشكل سليم يتم 
الانتقال إلى الخطوة التالية . والا فيجب معالجة المشكلة بمساعدة المورد ٠‏ أو تطلب 
حزمة برامج مختلفة . 


م يس سس کح ی 








الحزون الفصل الثالث عشر 


- تدريب موظفى المخازن : يجب أن يتدرب موظفى المخازن على النظام فى الحال وقبل 
استخدامه » الأمر الذی يساعدهم على عدم نسيان كيفية تشغيل برنامج الحاسب 
الالی . ویتم التدریب بادخال عددا من سجلات الاختبار فى البرنامج على أن asi‏ 
الوظفون بمحاکاة العملیات المخزنية العتادة مثل الاستلام > عملیات الانتقاء 
والصرف من الخازن » والتسویات الخاصة بعملية الجرد الدوری للمخزون . 

- مراجعة وتعدیل مواقع الحوامل والارفف : من الأسهل DËS‏ أن يتم نقل الحوامل 
والأرفف قبل تنفيذ نظام الجرد الستمر للمخزون . نظرا لأنه لا يجب تغییر مواقع 
الخزون بعد البدء فى استخدام نظام الحاسب الالی . حیث يتم استحداث ممرات 
عريضة بشکل یسمح باستخدام الروافع ذات الشوكة » وتجمیم الحوامل والأرفف 
الخاصة بالآجزاء الصغيرة من أجل تسهیل الحصول علبها . 

- استحداث مواقم الحوامل والأرفف : فمثلا قد یکون موقع الحوامل والأرفف هو 
(-۰۱-ب-۰۱) > ویعنی كود الوقع هذا ما یلی : 


ع ۲ = الي D‏ 
ail = ah .‏ )1( 
- ب =“ الستوی (ب) (الستویات مرقمة بدا من القاع إلى القمة) . 
٠.١ -‏ = القسم أو الجزء رقم (۱) (اختیاری - جزء فرعی من الرف) . 


وتأخذ أرقام الأرفف اتجاها تصاعديًا كلما توغل الشخص داخل yall‏ ۰ مع مراعاة أن 
تکون الأرقام الفردية على الیسار والأرقام الزوجية على اليمين . لا شك أن هذا التخطیط 
یسمح للقائم بانتقاء بنود الخزون - تأسیسا على الأرقام التتابعة لواقع تلك البنود = من 
التحرك فى اتجاه مركز المر. الأمر الذی یرفع کفاءة الحصول على تلك البنود . 
- الرقابة على دخول الخزن : آحد الأسباب الرئيسية لعدم دقة سجلات الخزون هو 
نقل أو صرف البنود من الخزن بواسطة موظفین خارجیین بخلاف موظفی الخازن 
الختصین . ولکی يتم وقف مثل تلك العملية يجب أن تغلق جمیع مداخل الخزن › ولا 
یسمح بالاخول الا لوظفی الخازن فقط . آما جميع الوظفین الآخرين فیجب أن 
یصحبهم أحد موظفی الخازن إذا اقتضی الأمر دخولهم الخزن . 


3۳ ڪھ 
وظيفة الراقب الالی 


الفصل الثالت عشر اون 








- تجمیع الاجزاء : لتخفيض تكلفة العمل الخاصة بحصر نفس الجزء فى مواقم 
متعددة ۰ يجب تجمیم الأجزاء الشتركة فى موقع واحد . 

- تحدید رقم الجزء : يجب أن یکون هناك العدد الکافی من ذوی الخبرة للتحقق من 
آرقام الأجزاء . فالجزء العرف بطريقة خطأ یکون غير ذات فائدة مثله فى ذلك مثل 
الجزء الفقود , حیث لن یوضح الحاسب الالی أن هذا الجزء موجود . أيضا تؤثر 
الاجزاء العرفة بالخطأ على تكلفة الخزون ۰ فعلی سبیل JEL‏ فقد يحل جزء بتكلفة 
عالية (محرك معرف بطريقة غير صحیحة) محل جزء أقل GS‏ (شمعة الاشعال 
(Gay)‏ ممثلة برقم غير صحیح) أو العکس . 

- التحقق من وحدات القیاس : يجب أن يكون هناك العدد الکافی من ذوی الخبرة 
للتحقق من جميع وحدات القیاس . واذا لم يكن برنامج الحاسب الالی یسمح 
باستخدام وحدات مركبة للقیاس فیجب أن تتقيد النظمة بالکامل بوحدة قياس غير 
مركبة [بسيطة] لكل بند . فمثلا قد يرغب السئول عن الخزن أن تستخدم اللفة 
لقیاس الشرائط » بینما تستخدم الادارة الهندسية البوصة کمقیاس للشرائط بدلا 
من جزء أو نسبة من اللفة عند اعداد قائمة الواد . 


- وضع الأجزاء فى عبوات : يتم وضع الأجزاء فى حاويات > وإحكام اغلاقها » مع 
وضع بطاقة التعريف بتلك الاجزاء متضمنة رقم كل جزء » ووحدة القياس » وإجمالى 
الكمية التى تم تخزينها داخل الحاوية . وهنا يجب مراعاة ترك بعضا من هذه 
الأجزاء متاحة للاستخدام الحالى » مع عدم فتح الحاوية إلا فى حالة الحاجة إلى 
مخزون إضافى فقط . لا شك أن هذه الطريقة تمكن القائم بالجرد الدورى من سرعة 
التحقق من أرصدة المخزون . 

- جرد البنود : يتم جرد البنود فى توقيت لا يكون هناك نشاط كبير فى المخزن › 
خلال abi‏ عطلات نهاية الاسبوع متلا . وليس من الضروری أن يتم ذلك بشكل 
تفصيلى مثلما يحدث أثناء الجرد الفعلى للمخزون فى نهاية العام . فمن الأهمية 
بمكان أن يوضع نظام الجرد المستمر موضع التشغيل قبل أن زيادة نشاط المخزن 
مرة أخرى » حيث يمكن اكتشاف أى Und‏ فى SUL!‏ بشكل سريع خلال عملية 


دح £۷ 
وظيفة الراقب الالی 


المخزون الفصل الثالث عشر 


عملية الجرد يجب أن تتضمن رقم الجزء › الموقع e‏ والكمية . 
إدخال البيانات يجب أن يقوم شخص آخر بمراجعتها ومقارنتها مع البيانات 
الأصلية من أجل اكتشاف ما قد يكون بها من الأخطاء . 








- الفحص السريع للبيانات : وذلك للتأكد من خلو البيانات من الأخطاء . فإذا كانت 
أرقام كل الأجزاء تتضمن نفس العدد من الأعداد . حينئذ يتم البحث عن البنود 
ذات الأرقام [الشاذة) الطويلة أو القصيرة . كما يفحص كود الواقع ASGU‏ من أنه 
قد تم وضع المخزون فى ممرات موجودة . أيضًا يجب توقع وحدات القياس التى 
تناسب الجزء موضع الوصف » فعلى سبيل الثال » هل من المنطقى أن يكون ضمن 
المخزون باينت (۰.۶۷۳۲ لتر] من الصلب ؟ . أيضا إذا كانت تكاليف البنود متاحة 
يتم طباعة قائمة بالتكاليف الشاملة ۰ حيث تشير التكاليف الزائدة عن الحد إلى 
وحدات القياس غير السليمة . فعلى سبيل المثال تكلفة قدرها دولار واحد لضندوق 
مسامير سوف تصبح ٩۰۰‏ دولار فى تقرير المخزون إذا اعتبر المسمار كوحدة 
مستتفلة للقناين.. 

- وضع أسس للجرد الدورى : يتم طباعة جزء من قوائم المخزون مبوبة حسب الوقع » 
وياستخدام التقرير تقوم مجموعة مختارة من الموظفين بحصر مجموعات من 
المخزون على أساس مستمر . حيث يركزون على دقة أرقام الأصناف » وحدات 
القياس . الواقع . والكميات . ومن ناحية أخرى يمكن أن يتركز الحصر على 
الأصناف زات القيمة المرتفعة أو old‏ معدل الاستخدام المرتفع ٠‏ ولكن لابد وأن يتم 
بشكل دورى فحص جميع الأصناف بالمخازن . لا شك أن أهم جزء فى هذه الخطوة 
هو دراسة آسباب حدوث الاخطاء . بمعنی i‏ )13 اکتشف خطاً ما تقيجة الجرد 
الدوری فیجب تقصی سبب حدوث ذلك الخطأً ودراسته واتخاذ الاجراء الصحح e‏ 
ومن ثم لا یتکرر حدوثه مرة آخری . 


لد ۱ وظيفة الراقب الالی 


الفصل الثالث عشر ازون 
س 
- تحديد أساليب مراجعة المخزون : يجب أن تجرى مراجعة دورية للمخزون « ريما مرة 
كل آسبوع ‏ الأمر الذى يسمح للمراقب المالى بتتبع التغيرات فى مستوى دقة 
المخزون . واستحداث تغييرات معينة إذا انخفضت الدقة إلى مستوى أدنى من 
المستويات المقبولة . أيضا تعتبر عمليات المراجعة المتكررة بمثابة وسيلة غير مباشرة 
لإبلاغ الموظفين بأن دقة المخزون تعتبر أمرا مهما ويجب المحافظة عليها . فقد يكون 
الحد الأدنى المقبول لمستويات دقة الخزون ۸٩۰‏ مع خطاً ما فى رقم الجزء » وحدة 
القياس » الكمية » أو الموقع Y.‏ شك أن مستوى الدقة هذا يعتبر أمرا ضروریا 
لضمان التحديد الدقيق لتكلفة المخزون » وكذا لمساعدة إدارة المواد فى تخطيط 
المشتريات فى الستقبل . فضلاً عن تحديد الستوی السموح به للخطأ عند حساب 
درجة دقة المخزون . على سبيل JEU‏ » إذا أوضح السجل بالحاسب الآلى أن 
صندوق المسامير القلاووظ تتضمن كمية قدرها ٠٠١‏ مسمار » وأن الحصر الفعلى 
قد أوضح أن الكمية الفعلية قدرها ۱۰۰ مسامير ۰ حينئذ يكون السجل دقيقًا إذا 
كان المستوى المسموح به للخطأ هو 5/ » ولكنه غير دقيق إذا كان المستوى المسموح 
به للخطأ هو /١‏ . وبصفة عامة يجب أن يكون الحد الأقصى للمستوى المسموح به 
۵ « على أن يتم تخفيض ذلك الحد بالنسبة للبنود عالية القيمة والبنود ذات معدل 
الاستخدام المرتفع . 
- إبلاغ النتائج : یعتبر الحفاظ على مستوى الدقة فى المخزون مرا Coles‏ يساهم 
فيه جميع موظفى المخازن . لا شك أن هؤلاء الموظفين يشعرون بأهمية مشاركتهم 
المشاركة e‏ إذا تم إبلاغهم بنتائج المراجعة مقارنة بنتائج عمليات المراجعة السابقة . 
- مكافأة الموظفين : لا شك أن أساليب المراجعة الدقيقة تحقق بطرق مختلفة للشركة 
وفورات بآلاف الدولارات . لهذا فإن فاعلية التكلفة تكون بتشجيع الموظفين على 
المحافظة على دقة المخزون وتحسين مستوياتها عن طريق المكافآت الدورية التى 
تتأسس على تحقيق مستويات أعلى من الدقة فى ظل مستويات Jai‏ للخطأً 
المسموح يه . 
وعلى الرغم من تناولنا فيما سبق للخطوات الأساسية لتطبيق نظام دقيق للمخزون 
علق اسان الجرد المستمر ۰ فهناك العديد من الحالات الخاصة التى تستلزم خطوات 
إضافية . وفيما يلى بعضا من تلك الحالات الخاصة الأكثر شيوعًا : 
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الخزون الفصل التالث عشر 


- الخزون المملوك للهملاء : نظرا GY‏ الشركة لا تملك الخزون الوجود بمخازنها 
والملوك للعملاء » فلا یمکن لها أن تدرج هذا الخزون ضمن رصيد الخزون الخاص 
بها . وتجدر الاشارة إلى اختلاف الحلول التی تتبع بشآن هذا الخزون باختلاف 
الشرکات . فعلی سبیل المثال » یمکن تجنب تحدید تكلفة لذلك الخزون » كما یمکن 
إعطاؤه LLG,‏ تختلف باختلاف من یملکها » أو یمکن فصل الواد فى أماكن لا 
تخضع لعملية جرد الخزون . فى هذه الحالات يجب مراعاة الحذر عندما يتم تحدید 
عدة آرقام لنفس sill‏ » فعادة یستخدم رقم واحد فقط للبند لاغراض تحدید 
السحویات للاستخدامات الهندسية أو قوائم الواد . 

- مخزون بضاعة الامانة : آحد أساليب تحسین عملية الانتاج التی تستخدمها ادارة 
الواد يتأسس على نقل ملكية بعض البنود إلى الوردین » على أن تخصص آماکن 
لتلك البنود فى أماكن الانتاج مميزة بلافتات تحمل اسم الورد . وطالا أن ذلك 
المخزون مملوكًا للموردين فلا حاجة لتحديد تكلفته ومن ثم لا يجب إدراجه ضمن 
رصيد مخزون الشركة . ولتجنب التحديد الخاطئ للتكلفة ۰ يجب أن يتم تخزين 
مخزون الأمانة هذا فى أماكن محددة مميزة بعلامات واضحة » ولا يجب أن بظهر 
فى قاعدة بيانات المخزون بالشركة . 

- المواد لدى الموردين أو العملاء : أحيانًا يتم الاحتفاظ بالواد المملوكة للشركة فى 
مواقع خاصة بالوردین آو العملاء olf.‏ الینود بعکن ol‏ تشکل هزع کییرا عدن هرتی 
من الخزون » یمکن أن يخطئه بسهولة أى نظام صارم لتتبع الخزون . وحیث إن 
مسئولية تتبع ذلك الخزون تقع على عاتق إدارة الواد » فتتم عملية تتبع تلك البنود 
باستخدام كود خاص للمواقم الخارجية , والتحقق من کمیات البند مع العمیل أو 
المورد کجزء من الحصر الدوری آو عملية الراجعة الدورية . 

- الخزون فى عنابر التشفیل : الخزون فى عنابر التشفیل عبارة عن وسائل ربط 
یحتفظ بها فى تلك العنابر لتجميع النتج . ویحتفظ بهذا المخزون فى صنادیق لا يتم 
جرد محتوياتها ويتم استعاضتها من المخازن بمجرد أن تصبح الصناديق خاوية . 
ولعل أسهل طريقة لمعالجة هذه المادة فى ظل نظام الحاسب الآلى هى تجاهلها . 


fs]‏ وظيفة المراقب الالی 








الفصل الثالث عشر المخزون 








فبصفة عامة يعتبر هذا الخزون منخفض القيمة » ولهذا لا يكون له تأثير جوهرى 
على دقة القوائم المالية إذا تمت معالجته کمصروف يخص الفترة المالية ولم يتم 
رسملته ضمن الخزون . أيضًا ۰ فإن تكلفة جرد المخزون فى عنابر التشغيل قد لا 
تبررها الزيادة فى مستوى دقة سجلات نظام الجرد المستمر . 
وهناك منهج آخر لمعالجة المخزون فى عنابر التشغيل یقضی برد آکبر قدر ممكن 
منه إلى المخزن » حيث يوضح الفحص الدقيق لمعدل دوران هذا المخزون بطء دوران 
بعض بنوده » ومن ثم يمكن ردها إلى المخزن » وإعادة صرفها للتشغيل عند الحاجة 
إليها . لا شك آن هذا الأسلوب يخفض الكميات غير المحسوية من المخزون . 
- الانتاج تحت التشغيل : فى ظل نظام الجرد المستمرء يجب تتبع الانتاج تحت 
التشغيل , نظرا لأنه قد یکون Das‏ بدرجة كافية لکی یکون ذا تأثير جوهری على 
القوائم الالية . وأسهل منهج لعالجة هذه المشكلة هو استخدام خلایا التصنیع 
لتخفيض الإنتاج تحت التشغيل . ونظرا GY‏ خلايا التصنيع تقع خارج نطاق مهام 
معظم المراقبين الماليين » فربما يكون تشجيع تجميع البيانات فى كل موقع عمل فى 
عنبر التجميع هو المنهج الأكثر ملاعمة . 
لا شك أن تجميع البيانات خارج الخازن يعتبر آمرا صعبا » فعادة ما يكون 
الموظفون غير مدربین بشكل جيد على طرق إدخال البيانات . ولكن هناك عدة طرق 
ممكنة » تعتمد على مستوى ثقة المراقب المالى فى قدرة الموظفين على إدخال البيانات. 
إحدى هذه الطرق تعتمد على تخصيص سجل بكل موقع لتسجيل كل البنود التى تدخل 
الموقع وتخرج منه . ويمكن زيادة سرعة هذه العملية التى تستنفد الكثير من الوقت 
باستخدام شفرة الخطوط العمودية . طريقة أخرى يمكن أن تكون مفيدة إذا كانت 
قوائم المواد تتسم بالدقة » حينئذ يمكن ببساطة تتبع التقدم فى العمل داخل عنبر 
التشغيل عن طريق ادخال مستوى إتمام الشغلة . وإذا كانت برامج تتبع المخزون 
متقدمة بدرجة كافية » فيمكن أن تحسب تكلفة الإنتاج تحت التشغيل عن طريق مقارنة 
مستوى الإتمام مع قوائم المواد . 
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اون الفصل الثالث عشر 
إجراءات الجرد الفعلی للمخزون : 

الجرد الفعلی هو الحصر الیدوی لجمیع بنود الخزون التی فى حوزة الشركة › 
بغرض تقییم الخزون لاعداد القوائم المالية فى نهاية الفترة. ومازالت العدید من 
الشرکات تستخدم الجرد الفعلی ۰ حتی تلك التى تحولت إلى نظم الجرد الستمر التی 
قد تجد أن تلك الأجزاء من الخزون الوجودة خارج الخازن » مثل الانتاج تحت 
التشفیل » تتطلب الحصر الفعلی بشکل دوری . فالشرکات التی تستخدم النظم 
التقدمة مثل خلایا التصنیع ‏ ريما مازالت تحتاج إلى الجرد الفعلی للانتاج تحت 
التشغیل , ما لم يكن قد سمح للانتاج بالتدفق خلال مرحلة التصنیع والتحول إلى 
البضاعة التامة قبل القیام بعملية الحصر الفعلی . 

ویعتبر الاعداد لرحلة ما قبل تخطیط عملية الجرد مرا مهما » وفيما يلى بعض 
النقاط التی یمکن أن تیسر عملية حصر الخزون: 

استخدام آفراد مدربین : يجب أن یکون کل القائمین بعملية حصر الخزون من 
موظفی الخازن نوی الخبرة » حیث یکونوا على معرفة تامة بالبنود الختلفة , والترقیم 
المرتبط JS‏ منها » وکذا وحدات قیاسها . لهذا لا مکان للموظفین غير الفنیین فى عملية 
الجرد نظرا لأنهم لا یعلمون Gad‏ عن هذه الامور . 

عدم استخدام وقت العمل : لا شك أنه من الصعوية بمکان أن تتم عملية الجرد 
أثناء تنفیذ عملیات الانتاج » ويالتبعية فان استغلال عطلات نهاية الأسبوع أو الفترات 
المسائية سوف يسرع عملية الحصر الفعلی للمخزون . 

الترتیب السبق للمخازن : لا شك أن الکان غير الرتب الذی تتم فيه عملية 
الحصر » یعنی آنه على الفریق القائم بالعملية أن يجد بنود الخزون قبل أن يبدأ فى 
حصرها . وتوفیر للوقت يجب القیام بالتنظیم السیق للمخزون ۰ يجب التحدید الواضح 
لأرقام البنود الخزونة » ووحدات قیاسها . وکذا تنظیف الأماكن التی تتم فیها عملية 
خفن Gaii‏ 

تدریب الموظفين : يجب أن تدریب فرق الجرد الفعلی على إجراءات حصر 
الخزون « وکذا على الاجراءات السليمة بشأن الفترات الفاصلة واستکمال النماذج . 
هذا وقد یتطلب التدریب تعلیمات تفصيلية مكتوية . 
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الفصل الثالث عشر الحخزون 

حد القطع : يجب أن تميز البنود التى تستلم بعد حد القطع بخاتم لم تدرج فى 
ail yi‏ الجرد" ويتم فصلها بشكل مستقل . آما البنود التى تم شحنها فيجب أن تغادر 
رصيف الشحن فى segs‏ غايته الفترة الفاصلة . آو سوف تدرج ضمن المخزون . كما 

توزيع الموظفين : يتم توزيع فرق الجرد على مواقع التخزين المختلفة . 

تنظيم العمل : يشارك فى عملية الحصر لجنة مشكلة من موظف من إدارة 
الخازن ‘ محاسب تکالیف i‏ وموظف من ادارة الحسایات 5 الأمر الذی يستلزم التنظيم 
الدقیق لعمل هذه اللجنة ضمانا لحصر فعلی دقیق . على أن تکون تحت قيادة شخص 
یتمتع بالخبرة ولدية الصلاحیات التی تمکنه من تنظیم الجهود المبذولة . 

استحداث نموذج لبطاقة الخزون : تستخدم البطاقء ‏ التی يشترط فیها الترقیم 
السبق ‏ لتسجیل الحصر الفعلی لكل بند من بنود الخزون ۰ حیث يجب أن تتضمن 
حقولا لرقم الجزء . الوصف . الوقع » وحدة القیاس » توقیع القائم بعملية الحصرء 
وآخر شغلة تمت (إذا كان البند sai‏ بنود الانتاج تحت التشغیل) . 

وتجدر الإشارة إلى أن عملية حصر المخزون يجب أن تتضمن الخطوات التالية : 
- إبلاغ مراجعى الحسابات : يجب أن يتم إبلاغ مراجعى الحسابات بموعد ومكان 

الجرد الفعلى » حيث سيقوم فريق المراجعة يصفة dele‏ باختبار عمليات الحصر © 
وملاحظة الاجراءات » وتتبع عملیات العد حتی ملخص الخزون. 
- توزیع فرق الجرد على الاماکن : الأماکن التالية يجب أن يتم حصر محتویاتها : 

- الخزن الرئیسی . 

- فحص عملية الاستلام . 

- مکان البضاعة التامه . 


ifr -‏ 
وظيفة الراقب الالی 


المحزون الفصل الثالث عشر 
- أماكن الإنتاج تحت التشغيل . 
- مکان الشحن . 
- المخازن الخارجية (مثل المخازن المنتشرة خارج الشركة أو المخزون المملوك 
للشركة لدى شركات أخرى) . 
- أماكن إعادة التشغيل . 
- مواد التعبئة والتغليف . 
وعلى نفس الدرجة من الآهمية » يجب YÍ‏ تخضع البنود التالية لعملية الحصر : 
الأدوات والمعدات . 
- حاويات مناولة المواد . 
- الخزون المستبعد من الدفاتر . 
- معدات الصيانة . 
- مهمات الکاتب . 
- بنود الصروفات الخاصة بالأقسام (مثل الغراء » سبائك اللحام » والأشرطة) . 
- مخزون بضاعة GLY!‏ . 
- جرد جمیع الواقع : لاثبات إتمام عملية الجرد فى مختلف الواقم » يتم التصدیق 
على بطاقة الخزون مسبقة الترقیم الخاصة بکل مکان تم الانتهاء من حصر 
محتویاته . ویجب أن تتکون البطاقة من جزآین متطابقین » ومن ثم یمکن نزع جزء 
منها واستخدامه لاعداد ملخص الخزون . ويصفة دائمة تتم عملية الحصر بواسطة 
فریق عمل مکون من شخصین » آحدهما یقوم بعملية العد والآخر یقوم بتسجیل 
العلومات.. 
- مراجعة (SLAY!‏ التی تم حصرها : للتأكد من جرد جميع الواقع دون تکرار أو 
نسیان » يجب مراجعة الأماكن التی تم جردها ۰ مع الاختبار السریع للکمیات e‏ 


ذات القيمة العالية . 
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غير الموجودة أو المكررة » ومن ثم حل أى مشكلة قبل تلخيص العلومات فى الخطوة 
التالية . 
- تلخيص بطاقات المخزون : يتم تغذية الحاسب الآلى بالمعلومات الواردة فى بطاقة 
المخزون » أو يتم تسجيلها يدويا بشكل ملخص . وسواء تم إعداد التقرير باستخدام 
بطاقة المخزون » كما أن يتضمن مكانا لإثبات مقدار الخفض فى القيمة السوقية لكل 
بند » وبالتالی يمكن لأغراض إعداد القوائم المالية ‏ أن تتحدد تكلفة البند على 
أساس التكلفة أو السوق أيهما أقل . 
- البحث عن الفروق : يمكن أن تكتشف المشكلات عن طريق أى من الأساليب التالية : 
- مقارنة سجلات الجرد الفعلى مع سجلات نظام الجرد المستمر (إذا كانت الشركة 
تمسك مثل تلك السجلات) . 
- مراجعة التكلفة الإجمالية المحسوية للبنود ذات القيم المبالغ فيها » فغالبا ما تكون 
- مراجعة عملية حصر الوحدات ذات الكميات الكبيرة بشكل لافت للنظر. مرة 
أخرى قد تكون وحدة القياس غير السليمة هى السيب . 
- مقارنة بنود المخزون غالية الثمن مع الملخص , للتآكد من أن الكمية الصحيحة قد 
سجلت » وأن تكاليفها معقولة . 
- مراجعة حد القطع : حتى فى ظل عملية جرد ممتازة للمخزون « يمكن أن تشوه 
الحقائق الخاصة بالمخزون . إذا تضمن ذلك المخزون بنودا أو استبعدت منه بنود 
دون أن تسجل مقابلها فى الدفاتر المحاسبية مبيعات أو التزامات . لهذا فيجب 
مراجعة سجلات الاستلام والشحن لعدة أيام قبل ويعد تاريخ حصر الخزون ‘ 
والتاكد من تسجيل JS‏ عملية بالدفاتر . 
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تقيسيم الضزون : 

لا شك أن اختیار طريقة التقییم یکون لها تأثير جوهری على صافی الدخل والحالة 
المالية للشرکة الوضحین فى التقاریر المالية . فنظرا GY‏ الخزون یعتبر من بين البنود 
الاعلی قيمة GSU‏ للأصول التداولة » فإن طريقة تقییمه تعتبر عاملا هاما جدا عند 
تحدید كلا من نتائج العملیات والحالة المالية للشركة . 

إن الهدف الأساسی من اختیار أساس التکلفة لتقییم بنود الخزون هو انتقاء تلك 
الطريقة التی - فى ظل الظروف - سوف تعکس بشکل مرض ربح الفترة . وتجدر 
الاشارة إلى أنه فى كثير من الأحوال « یکون من غير المکن الربط بين تكلفة معينة 
والوحدات الباعة من بند معين ۰ أو يكون مثل هذا الأسلوب غير قابل للتطبیق العملی . 
لهذا السبب تم تطوير مجموعة متنوعة من تطبیقات التكلفة التی تعترف بالاختلافات فى 
علاقة التکالیف بأسعار البیع فى ظل مختلف الظروف . فعلی سبیل الثال :قد تكون 
طريقة الوارد آخیرا منصرف آولا » قابلة للتطبیق عندما تکون أسعار البیع تتأثر بشکل 
سريع بالتغیرات فى تکالیف !عادة الانتاج . هذا ویجب استخدام الطريقة العنية بما 
یتفق وظروف الشركة أو الصناعة » ویفضل توحید الطريقة الستخدمة على مستوی 
الصناعة بما یمکن من اجراء مقارنات مفيدة : 

ويجب على الراقب المالى أن یخلق الوعی الاداری بخصوص تأثير الطرق الختلفة 
لتقییم الخزون على الربح . ولتحقیق ذلك يجب تطبیق عدد من طرق تقییم الخزون 
وتحلیل وتفسیر نتائج استخدام کل منها , فریما بختار مجلس الادارة أو المدير العام 
التنفیذی الطريقة التی ستستخدم » ولهذا يجب أن یکون على بينة کاملة بنتائج 
الاختياى : 


ضرق تقسیم المضزون : 
تتمثل طرق تقییم الخزون الاکثر شیوعا فى : 
- طريقة التمییز الحدد : فى ظل هذه الطريقة لا يتم خلط دفعات الشتریات بل يتم 


التمییز بینها الاحتفاظ بها منفصلة عن بعضها البعض . ویتم تسعیر الکمية 
النصرفة أو الباعة بالتكلفة الخاصة بها Jis.‏ هذا النظام غير شائع الاستخدام 
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نظرا لأنه یتطلب الکثیر من الاهتمام coll!‏ والتفاضیل الحاسبية. ولکنها أحیانا 
تستخدم فى تحدید تكلفة الخزون القابل للتلف السریم أو الوحدات غير النمطية 
التی تم شراعها لشغلة معينة . 


- طريقة الوارد أولاً منصرف Vol‏ : غالبا ما تغرف هذه الطريقة بأنها أصل طرق 
التكلفة . وتفترض هذه الطريقة أن البنود تصرف حسب ترتیب ورودها » أى التی 
وحدات بسعر ٥‏ دولارا للوحدة »وتم صرف ۶۰ وحدة فى ۲ بنایر »> وکذا ۰ وحدة 
gd‏ ۱۲ يناير . تتحدد تكلفة الکمية التی صرفت فى ۲ بنایر على أساس ۱۰ دولار 
للوحدة > ویکون الرصيد المتبقى ٠‏ وحدات بتكلفة ٠‏ دولار للوحدة . آما الكمية 
النصرفة فى ۱۲ يناير فتسعر LS‏ بلی : 


5٠٠ للوحدة‎ 5 ٠١ وحدات بتكلفة‎ ٠ 

۰ وحدة بتكلفة ۱۵ 5 للوحدة to.‏ 

إجمالى :20 $ 

يجب أن تسعر الكمية المطلوية على أساسين . نظرا لأن هناك عمليتى استلام 


- طريقة المتوسط الحسابى البسيط : يحسب المتوسط عن طريق قسمة إجمالى أسعار 
الوحدة من المخزون الذى فى حوزة الشركة على عدد تلك الأسعار » بغض النظر عن 
الكميات التى ترتبط بها تلك الأسعار . وتجدر الإشارة إلى عدم سلامة هذه الطريقة 
من الناحية الحسابية . 

- طريقة المتوسط المرجح : طبقا لهذه الطريقة يتم تحديد متوسط تكلفة الوحدة بعد كل 
عملية استلام ۰ من خلال الربط بين كمية وقيمة المخزون الذى فى حوزة الشركة . 
ويتحدد هذا المتوسط مع كل إضافة جديدة إلى المخزن بقسمة إجمالى قيمة المخزون 
على إجمالى كمية المخزون . ويستخدم هذا التوسط فى تسعير الكميات المنصرفة 
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حتى استلام كمية جديدة » فيتم حساب متوسط سعر جديد . ولضمان الدقة » يجب 
أن يحتوى سعر الوحدة على عدد كاف من الكسور العشرية . 
ويعاب على هذه الطريقة كثرة العمليات الحسابية التفصيلية الضرورية وطول الفترة 

اللازمة لكى تعكس تأثير المشتريات الحالية فى المتوسط . وتتميز هذه الطريقة بأنها 

تحافظ على استقرار التكلفة فى حالة عدم استقرار الأسعار . 

- طريقة متوسط التكلفة المتحرك : تستخدم هذه الطريقة متوسط السعر لفترة زمنية 
مناسبة , ثلاثة أو ستة أشهن . وتعتبر oda‏ الطريقة بمثابة تظوير لطريقة التوسط 
الرجح » حیث يتم تخفیض تقلبات السعر إلى آدنی حد ممکن . 

- طريقة متوسط التكلفة الشهری : لتحدید متوسط السعر e‏ يتم قسمة اجمالی تكلفة 
رصيد آول الشهر وتكلفة الکمیات الستلمة خلال الشهر على اجمالی كمية الرصید 
والکمیات الستلمة خلال نفس الشهر . ویستخدم هذا التوسط فى تسعیر الکمیات 
النصرفة خلال الشهر . وتتمیز هذه الطريقة بالتخلص من بعض العمل الکتابی . 
Li‏ العیب فهو عدم إمكانية تحدید تكلفة الکمیات النصرفة خلال الشهر حتی يتم 
تحدید متوسط التكلفة الجدید . وأحيانا يتم تجنب هذا العیب عن طریق استخدام 
Seca Gl‏ الشهری من القتهر العتایق : 

- طريقة التكلفة العيارية : كما يتضح من اسم الطريقة ۰ تستخدم التكلفة الحددة 
مقدما أو العيارية فى تسعير الکمیات المنصرفة . وقد يحدد انحرافات السعر عند 
استلام المواد الخام أو عند صرفها للتشغيل . لا شك أن استخدام السعر المعيارى 
يؤدى إلى التخلص من المجهود LSI‏ » فليست هناك حاجة إلى أعمدة خاصة 
بالتكلفة فى دفتر الأستاذ e‏ ويتم تجنب العمليات الحسابية المتكررة لحساب تكلفة 
الوحدة . 

- طريقة الوارد أخيرًا منصرف أولاً : يفترض عند استخدام هذه الطريقة أن آخر 
وحدة مشتراة هی أول وحدة يتم صرفها . وتتشابه الآلية المستخدمة فى هذه الطريقة 
إلى كبير جدا مع طريقة الوارد آولا يصرف آولا فيما عدا أن الكميات المنصرفة 
تسعر على أساس تكلفة أحدث كمية مشتراة . فعلى سبيل المثال » افترض أنه تم 
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شراء ۱۰۰ وحدة بسعر ٤‏ دولار للوحدة ‏ وأنه Land‏ بعد تم شراء ۰ وحدة بسعر ٩‏ 
دولار للوحدة » فسوف تسعر كمية مطلوية للتشغیل قدرها Vo‏ وحدة كما بلی : 


۰ وحدة بتكلفة 1 5 للوحدة $Y-‏ 
۵ وحدة بتكلفة ۶ 5 للوحدة ..\ 
Vo‏ وحدة اجمالی $é..‏ 


ویتمثل الفرض من طريقة الوارد Ludi‏ منصرف E E‏ فی عرض لفة البیعات 
بحیث تکون أقرب ما تکون إلى التكلفة الجارية فى السوق . فهذه الطريقة تخفض إلى 
آدنی حد ممکن آرباح الخزون غير الحققه . 

وتجدر الاشارة إلى وجود مشکلتین ترتبطان بطريقة الوارد آخیرا منصرف أولا . 
الأولى » أن هذه الطريقة تتطلب إمساك السجلات بشکل أكثر شمولا مما تتطلبه الطرق 
الأخرى لتقییم الخزون . فإذا لم یستخدم الخزون الأقدم حينئذ یکون لدی الشركة 
مخزونا ذا تكلفة محددة بأسعار تعود إلى عقود مضت الأمر الذی بوثر على مصداقية 
قائمة المركز المالى . أما المشكلة الثانية » أنه إذا وصلت مستويات المخزون إلى الصفر 
فى نهاية الفترة فقد يؤثر ذلك على الربح تأثيرا كبيرا » فقد ترجع تكلفة المخزون إلى 
عدة سنوات مضت حيث كانت تكلفة المنتج مختلفة اختلافا جوهريا . فمثلا » التكلفة 
الجارية للمنتج (أ) تبلغ عشرة دولارات ت للوحدة . واذا كانت أقدم كمية من هذا المنتج 
موجودة بالمخازن بتكلفة قدرها دولارا واحدا للوحدة ؛ وقد استخدمت كل هذه الكمية 
الوجودة بالخازن فى الانتاج ۰ حینئذ سوف تخفض GG‏ البضاعة الباعة إلى عشر 
مستواها الحالی » الأمر الذی یترتب عليه تضخیم صافی الدخل الخاضع للضريبة . 

ومن الجدیر بالذکر أنه إذا كانت الشركة تستخدم طريقة الوارد أخير منصرف آولا 
لتقییم الخزون » وتقوم بالتحول إلى نظام التصنیع فى الوقت الحدد (جیت) ؛ فیجب 
أن يكون المراقب المالى على عم بان النسبة المئوية لتكلفة البضاعة المباعة قد تتغير 
بشكل كبير أثناء تخ تخفيض المخزون » والتخلص من عناصر المخزون القديمة ذات 
التكاليف المختلفة . 


الخزون الفصل الثالث عشر 








- طريقة التكلفة الاستبدالية : طبقا لهذه الطريقة يتم تسعير المخزون بالتكلفة التى 
سوف تتحملها الشركة لإحلال ذلك المخزون على أساس الأسعار الجارية وينقفس 
حالته فى الوقت الحاضر . لا شك أن هذه الطريقة ليست هى نفسها طريقة الوارد 
أخيرا يصرف أولا » فالطريقة الأخيرة تستخدم آخر الأسعار بالدفاتر » والتى لا 
تمثل بالضرورة التكلفة الاستبدالية . هذا وتواجه هذه الطريقة العديد من مشاكل 
التطبيق العملى ٠‏ ولم توافق عليها مصلحة الضرائب » كما أنه لا ينظر إليها كأحد 
المبادئ المحاسبية المتعارف عليها » ومن ثم إذا استخدمت للأغراض الداخلية فيجب 
أن تجرى التسويات اللازمة لأغراض إعداد التقارير الخارجية . 
- طريقة سعر مخزون التجزئة : عادة ما تستخدم هذه الطريقة بواسطة المتاجر ذات 
الأقسام (وتجار التجزئة) » حيث يكون المخزون عبارة عن بنود محدد عليها سعر 
البيع وليس التكلفة . ولتحديد تكلفة مخزون آخر الفترة فى متجر التجزئة » يتم 
تحديد هامش الربح للفترة ويطبق على ذلك المخزون » حيث يخصم إجمالى هامش 
الربح للمخزون من إجمالى قيمته البيعية . فالأمر لا يعدو أن يكون تحديدا لمتوسط 
التكلفة . 
وعادة لا تثار الكثير من التساؤلات فيما يتعلق بتقييم المخزون فى ظل الاقتصاد 
الذى يتسم باستقرار السعر . أما فى الفترات التى تتسم بسرعة التغير فى الأسعار , 
فقد یکون لألساس تقییم الخژون الختار مايرا جوهریا على تحدید الدخل . ومن 
الواضح أن تأثیر التفیرات فى السعر ليست موحدة فى كل صناعة أو فى كل شركة . 
فهناك خصائص معينة للمخزون تحدد تأثیر التغيرات فى السعر على الشركة » من 
Gin‏ ما بلی : 
درجة استجابة سعر البیع للتغیرات فى التكلفة : إذا كانت العلاقة بين الأسعار 
والتكلفة ضعيفة « حينئذ فان سعر البیع الذى سیتحقق عند التخلص من الخزون 
الحالی لن يتأثر سلبا » ولن یکون هناك سببا لتخفیض القيمة . 
الاس ا النسبی فى الخزون : كلما كانت قيمة الخزون كبيرة كلما زادت درجة 
المخاطرة » وكلما زاد مقدار الخفض فى قيمة المخزون إذا انخفضت القيم بشكل 
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كبير . فشركة تتمثل معظم استثماراتها فى الخزون سوف تکون آکثر تأثرا بالتغیرات 
فى السوق من تلك التی تحتاج إلى استثمارات كثيفة فى الأصول الثابتة لبدء نشاط 
آعمال معين . 

استخدام التغطية السعرية : يتم تعویض الخسائر فى الخزون عن طریق الکاسب 
من البیعات الستقبلة فى سوق السلع التی تنتجها الشركة . 

معدل دوران الخزون : اذا كان معدل الدوران سریعا » فى هذه الحالة سوف 
تکون الفترة الزمنية قصيرة بين بیع البضاعة وشراء الواد من أجل مبیعات إضافية . 
وهکذا » ففی فترات التغیرات الكبيرة فى القيمة فى السوق , فإن التقلبات فى قيمة 
المخزون لن تكون ملحوظة . 
التكلفة أو السو أيهما أقل ومخصصات المخزون ؟ 

قد يكون عدم اتباع أساس التكلفة مبرراً فى بعض الحالات . وهذا يحدث عندما 
تكون منفعة السلعة التى يتم التصرف فيها خلال الإجراء العادى لنشاط الأعمال أقل 
من تكلفتها . ويمكن أن تحدث الخسارة بسبب تلف المخزون » تدهور قيمته e‏ تقادمه e‏ 
التغيرات فى مستوى السعر . وأى أسباب أخرى Y.‏ شك أنه يجب الاعتراف بمثل تلك 
الخسارة كعبء على الفترة المالية التى حدثت فيها . ومن ثم فيجب تقييم المخزون فى 
هذه الحالات على أساس سعر السوق الذى سوف يكون أقل من التكلفة . ويقصد بقيمة 
بند معين فى السوق » التكلفة الجارية لاحلال هذه البند . يستثنى من هذه القاعدة 
البضاعة التى يمكن بيعها بسعر ثابت » مثل تلك التى ستتضمنها عقود طويلة الأجل 
مع عميل ما . 

وتقوم معظم الشركات بتكوين مخصص لواجهة الخسارة المحتملة فى المخزون 
نتيجة التقادم أو التلف خلال فترة زمنية معينة . وعادة يتحدد المخصص كنسبة مئوية 
من المخزون » ويتأسس على متوسط الخسائر الفعلية التى حدثت فى الشركة أو على 
مستوى الصناعة . ويظهر الخصص فى الميزانية العمومية مطروحا من المخزون . ويتم 
تغطية الخسائر بمجرد حدوثها باستخدام الخصص . وحيث إنه يمكن إخفاء الخسائر 
الفعلية فى قائمة الرکز JU‏ » فيجب أن يُقدم تقرير للادارة فى كل مرة تحدث فيها 
خسارة » حتى يمكن أن يتخذ الإجراء المصحح اللازم . 
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ويجب أن يقوم المراقب المالى بالمراجعة المستمرة للاجراءات والعمليات حتى يتأكد 
من صحة تقويم بنود الخزون . وتجدر الاشارة إلى أن ذلك يتضمن اجراءات للابلاغ 
عن المواد حينما تصبح غير قابلة للبيع » مع ضرورة تكوين مجلس لراجعة الواد يتكون 
من ممثلين من إدارات الحسابات : رقابة الجودة » الشئون الهندسية , البیعات , 
والمواد . وتمثل الخبرة المشتركة لهذه المجموعة أساس تحديد المواد غير القابلة للبيع . 
الشبسات على طريقة التقيسيم : 

بغض النظر عن طريقة تسعير المخزون » فإن الثبات على الطريقة الستخدمة من 
فترة إلى أخرى يمثل متطلبّا أساسيًا فى مجال تقييم المخزون . ومن الجدير بالذكر أنه 
فى الأجل الطويل لن يتأثر مجمل ربح أو خسارة التشغيل بأساس التقييم . ومع ذلك 
فإنه من فترة ربع سنوية إلى أخرى ٠‏ أو من سنة إلى أخرى يمكن أن يكون لتغيير 
الطريقة أو الأساس تأثير جوهرى على الأرباح . ولكن إذا استدعت الظروف تغييرا 
ما » فيجب الإفصاح الكامل فى القوائم المالية القدمة للإدارة والمساهمين » عن سيب 
التغییر وتأثیره على الربح . أیضا + البنود التالية يفكن أن تسبب تغییرات أكثر دهاء 
ومراوغة فى مجال تقييم الخزون : 
- تغییرات فى قائمة المواد أو التطلبات من العمالة e‏ ومن ثم تؤثر على تكلفة بند 
- تغییرات فى أحجام النشاط » ومن ثم تؤثر التطلبات من العمالة بالقارنة بالفترة 

السابقة . 
- تغییرات فى الاجور الباشرة » ومن ثم تؤثر على الأعباء الاضافية » نظرا لأنها Bale‏ 

ما تحسب كنسبة مئوية من تلك الأجور . 
أساليب الر قابة على الفش فى المخزون : 

كما هو الحال بالنسبة لجالات الأعمال الأخرى » يجب على الراقب المالى أن يكون 
مدركًا لخطط الغش الخاصة التى تستهدف المخزون . ونعرض فى هذا الجزء لخطط 
آلقش :واسالیت الرقانة لاس اسار 
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الفش فى المخزون : 

یمکن التلاعب فى كمية مخزون آخر الدة بالزيادة من أجل تخفیض تكلفة البضاعة 
الباعة » ومن ثم خلق زيادة وهمية فى آرباح الشركة . أيضا قد يستولى بعض موظفی 
الشركة على جزء من المخزون ويحاولون تغطية السرقة عند الجرد عن طريق الزيادة . 

الوهمية فى كمية المخزون . لهذا فإن الأمر يستلزم ضرورة أن يتتبع فريق الجرد 
التدابير التالية المتعلقة بالتلاعب فى المخزون التى قد تكون حدثت أثناء أو قبل القيام 
بالجرد : 


كتانق فارعة اى Shae‏ الخ 








- وحدات قياس غير سليمة . 
- تحفيق اللخ زوت .مق السوائل الماء:: 
- درخ مفوون ghee‏ الماك خسن المي مويق البون:: 
بالاضافة إلى ذلك : يجب على الراقب المالى أن يراقب تدابیر التلاعب التالية 
التی یمکن أن تحدث عند القناء بجرد الخزون عن الفترات الفاصلة : 
- الازدواج فى حصر الخزون آثناء نقله بين موقعین مملوکین للشركة . 
ela) =‏ اون هی ght Ally ed‏ سین آته ل مسجل ان ساباب اف SR‏ 
بالافاتر بعد . 
هناك اعتبار آخر یتعلق GS‏ بنظام الشراء فى الوقت الحدد (cus)‏ . فنظرا لأن 
نظام (جیت) یمنع استخدام الناقصات کأساس للشراء , فقد يكون من المکن أن يقع 
اختیار الشتری علی الوردین الذین سوف یشارگهم في الارباح مقابل هذا الاختیار 
(كترع من اتراي فدة ALA‏ حقیقیة ء pts Gy‏ التخفیف من نها بشاكل با 
کمحصلة لعلاقة العاملین بالشركة والورد . فوظيفة تصمیم النتج فى ظل الشراء فى 
الوقت الحدد (جیت) تتطلب أن يعمل مهندسو التصمیم بالشركة بشکل وثیق مع 
الوردین الامر الذی یمکنهم من تحدید الورد غير الجدیر بالثقة . 
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أساليب الر قابة علس المخزون : 

يجب أن تتضمن أساليب الرقابة على الخزون الرقابة المادية على الکمیات 
المخزونة » بالاضافة إلى دقة المعلومات المتعلقة بالخزون ۰ وقوائم المواد التى تصف 
مكوناته . 

ويمكن استخدام أساليب الرقابة التالية لإحكام الرقابة المادية على المخزون : 
- تحميل مدير المخزن المسئولية عن جميع أنوا ع العجز فى المخزون . 
- إقامة سياج حول جميع مواقع التخزين « وإغلاق كل المداخل . 
- لا يسمح بدخول المخازن الا للعاملين بها » وإذا استلزم الأمر دخول غير العاملين 

فيجب أن يصحبه مرافق من العاملين بالمخازن . 
- تسجيل كل العمليات المتعلقة بالبنود التى تدخل المخزن أو تخرج منه « ويتطلب الأمر 
توقيع المسئول فى المخزن عن نشاط الاستلام Gaga.‏ » أو الشحن . 

ويجب أيضًا على المراقب المالى أن يحدد أساليب مراجعة المعلومات المتعلقة 
بالخزون » بواسطة شخص ما لا يخضع لسلطة مدير الخازن ولا يقدم تقاريره له e‏ 
ولعل الشخص الأنسب لهذه المهمة هو المراجع الداخلى. وفى حالة غيابه يجب أن يقوم 
بعملية المراجعة محاسب التكاليف أو شخص ما من ذوى المعرفة والخبرة بالمخزون . 
كما يجب أن تتم عملية المراجعة كل أسبوع » فى Ula‏ استخدام نظام الجرد المستمر . 
ويجب على القائم بعملية المراجعة أن يأخذ عينة من تقارير المخزون (مرتبة حسب 
المواقع ومتضمنة إجمالى التكاليف المحسوية) , ویتأکد عن طريق الفحص من : 
- أن البنود الموجودة فعلاً بالمخزون يتضمنها التقرير . 
- أن البنود التى يتضمنها التقرير موجودة فعلاً ضمن المخزون . 


= أن وحدات القياس صحيحة è‏ 








- أن البنود عالية القيمة مضبوطة (العينة ۱۰۰/ من هذه البنود) . 


ويجب الاحتفاظ بتقاریر الخزون عن الأسبوع السابق » ومن ثم یمکن أن يتم 
فحص البنود التالية : 
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- أن إجمالى عدد أرقام البنود الوجودة بالمخزن لم تتغير بشكل جوهری Lac‏ كانت 

عليه فى الأسبوع السابق . أو أنه يمكن تحديد وتفسير الفروق . 
- آن إجمالى قيمة المخزون لم تتغير بشكل جوهری عما كانت عليه فى الأسبوع 

السابق » أو أنه يمكن تحديد وتفسير الفروق . 

وللرقابة على المعلومات التى تتضمنها قائمة الواد » يجب الفحص الدقيق للبنود 
الإضافية التى تم طلبها من المخزون خلال العملية الإنتاجية » أو تلك الكمية التى تم 
ردها إلى المخزون بعد الانتهاء من العملية الإنتاجية . فهذه العمليات تدل بقوة على عدم 
صحة قائمة المواد الخاصة . أيضا يتم توزيع نماذج على موظفى الإنتاج والتجزئة فى 
عبوات صغيرة » الذين يمكنهم التقرير عن الأجزاء الفقودة أو المتكررة Gadi.‏ تستطيع 
لجنة المراجعة أن تفحص بشكل منظم جميع قوائم المواد من أجل اكتشاف الأخطاء فى 
الكميات » أرقام الأجزاء . ووحدات القياس . ونظرا لأن المراقب المالى يؤسس تخطيطه 
لمخزون آخر السنة على أساس تكاليف الإنتاج » والتی تتأسس بدورها على قوائم 
المواد » فإن تصحيح هذه القوائم يمكن آن يستبعد المشاكل الناجمة عن الفروق الكبيرة 
فى مخزون آخر السنة . 

أما فى ظل نظام التصنيع فى الوقت المحدد (جیت) فيتم تخفيض المخزون إلى 
أدنى حد ممكن » وبالتبعية » تنخفض بشكل كبير مخاطر حدوث الغش . ومن ناحية 
أخرى لتجنب التواطؤ بين المشترى والموردين (الذين لم يعد اختيارهم يتم على أساس 
الناقصات) » يجب على المراقب المالى أن يقارن بشكل دورى التكاليف التى تتحملها 
الشركة نتيجة التعامل مع مورديها ۰ مع عينة من تكاليف الموردين الآخرين . كما يجب 
عليه أيضا أن يفحص الأسعار التى يتقاضاها الموردين مع الأسعار الواردة فى 








فى معظم الشرکات «يعتين الخزون مصدرا لعملیات الاستبعاد من الدفاتر JEST‏ 
الستمر . حتی يستطيع الراقب المالى أن يؤسس نظامًا لتتبع کمیات وتکالیف 
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المخزون » الأمر الذى يمنع حدوث Gi‏ مفاجات تتمثل فى عمليات استبعاد غير متوقعة 
للمخزون فى نهاية السنة . وبالنسبة لتلك الشركات التى لا تستعمل نظم الجرد 
المستمر : قمنا بتحديد الإجراءات اللازمة للقيام بتنفیذ الجرد الفعلی للمخزون . وقمنا 
بعرض عدد من طرق تقييم اللأكترون: متضمنة مزایا وچو کل طريقة . وعرضنا 
لعنصر آخر فى سمال تقییم الخزون هو الاحتیاط لواجهة التقادم عن طریق تكن 
مخصص للمخزون وكيفية تکون الخصص . والدور الذی یقوم به مجلس مراجعة الواد 
لتحدید حالة التقادم التى عليها الخزون . وأخيرا ۰ قمنا بعرض العدید من الطرق التی 
بمکن أن یحدث بها الغش » والعدید من آسالیب الرقابة الصممة لنع حدوث fis‏ ذلك 
الغش . 
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أهم ا مخصطاصات (۱۳) 

استلام Acquisition‏ 
شفرة الخطوط العمودية Bar Code‏ 
عطاءات Bids‏ 
تکالیف الاحتفاظ بالخزون Carrying Costs‏ 
متکافی أو مساو Commensurate‏ 
اختلط » خلط Commingle‏ 


الخزون بضاعة آمانة 


التورید - التسليم 
الكمية الاقتصادية للطلبية 
الحجم الاقتصادی للطلبية 
القيمة الاجمالية المحسوية للتكلفة 
الوارد أولاً منصرف أولاً 
المناولة 

طريقة التكلفة المحددة أو الخاصة 
التأمين 

janes 

آسالیب الرقابة على الخزون 
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Consignment Inventory 
Consistency 
Customer-Owned Inventory 
Defective Parts 


Delivery 


Economic Order Quantity(EOQ) 


Economical Order Size 
Extended Cost 

First in First out (FIFO) 
Handling 


Identified or Specific Cost Method 


Insurance 
Inventory 


Inventory Controls 


trv 


الخزون 

الغش فى مجال المخزون 
نظم إدارة الخزون 

تتبع الخزون 


واسع الاطلاع 
الوارد آختترا متضصرف Ls)‏ 
فنضوة ‘AES‏ 
یکل 
التكلفة oi‏ السوق آیهما آقل 
خلایا التصنیع 
طتقيص gj gall‏ مقار fonii‏ 
مجلس مراجعة الواد 
نظام الحدين الأدنى والأقصى 
طريقة متوسط التكلفة الشهرى 
طريقة التو امرك UGH‏ 
التقادم 
مخزون poliis‏ 
زیا لتیار سا الس لكاي 
نظام الجرد الدوری 
مخزون قابل للتلف السریع 
نظام الجرد الستمر 
جرد فعلی 

LPA 
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Inventory Fraud 


Inventory Management Systems 


Inventory Tracking 

Inventory Valuation 

Kitting 

Knowledgeable 

Last in First out (LIFO) 

Lead Time 

Log 

Lower of Cost or Market 
Manufacturing Cells 
Markdown 

Materials Review Board (MRB) 
Minimum-Maximum System 
Monthly Average Cost Method 
Moving Average Cost Method 
Obsolescence 

Obsolete Stock 
Overinvesment 

Periodic Inventory System 
Perishable Stock 

Perpetual Inventory System 
Physical Inventory 
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السرقة (الاختلاس) SLL‏ صغيرة 
يحول أو یمنع 

التغطية السعرية 


مكان (رصيف) الاستلام 
نقطة إعادة الطلب 

طريقة تكلفة الإحلال 

طلب 

طريقة الخزون الحتجز 

طريقة الخزون الاحتیاطی 
طريقة سعر مخزون التجزئة 
مخزون OLY!‏ 


تقلص أو انکماش الخزون 


طريقة التوسط الحسابی البسیط للتكلفة 


مواصفات 
التلف 


یختبر بشکل سریع أو کیفما اتفق 


مستووء الاتمام 
طريقة التکلفة المعيارية 
التخزين 

بطاقة سعر الصنف 
الضرائب 


عطاءات - عروض 
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انخسزون 

Pilferage 

Preclude 

Price Hedge 

Receipts 

Receiving Dock 
Reorder Point 
Replacement Cost Method 
Requisition 

Reservation Method 
Reserve Stock Method 
Retail Inventory Method 
Safety Stock 

Shrinkage 


Simple Arithmetic Average Cost 


Specifications 
Spoilage 

Spot-Check 

Stage of Completion 
Standard Cost Method 
Storage 

Tag 

Taxes 


Tenders 


۳4 


اون الفصل الثالث عشر 


Tracking Cost تکالیف التتبع‎ 


طريقة الجرد الفعلی Visual Check Method‏ 
التخزین Warehousing‏ 
طريقة التوسط الرجح للتكلفة Weighted Average Cost Method‏ 
تخفیض قيمة الأصول Write-Down‏ 
استبعاد أو التخلص من أصل Write-Off‏ 


لد وظيفة الراقب المالى 
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یعتبر تخطیط ورقابة النفقات الرأسمالية من الامور ذات الاهمية الخاصة بالتسية 
لسلامة البنية الالية فى الأجل الطویل لأى شركة تعمل طبقا لنظام الشروعات 
الفاسنة Sus,‏ تقطلب التفقات لاغراخن افتناء الأول BN‏ رار مال كفو ومن 
الصعوية الرجوع فى القرارات التی تتخذ بشأنها , كما يؤثر الاستثمار فیها على 
الأداء المالى لدی زمنی طویل . 

وینطوی الاستثمار فى الأصول الثابتة على نتائج آخری أو عواقب محتملة لا 
تنطوی Yule‏ فى النفقات العادية اليومية لنشاط الأعمال . فبمجرد أن تستخدم الأموال 
لشراء عقارات ومعدات » فإن الأمر یتطلب فترة زمنية طويلة لاستردادها . ومن ثم 
یکون من الصعوية بمکان استرداد أى نفقة ليست فى محلها بدون أن یتحمل الستتمر 
بخسائر جسيمة . وغنی عن البیان أن أى التزام طویل الأجل لا یتسم بالحکمة یمکن 
أن يؤدى إلى الافلاس أو إلى التورط فى متاعب UL‏ آخری . 

أيضا یمکن أن تکون الزيادة الكبيرة فى الاستثمار الرأسمالی سببا فى ارتفاع 
نقطة التعادل لنشاط الاعمال . فالنفقات الكبيرة على العقارات والالات والعدات تحمل 
فى طیاتها أقساط اهلاك أعلى » تکالیف تأمین أكثر » ضرائب على المظکات آگبر : 
مع احتمالات زيادة مصروفات الصيانة . کل هذه النفقات سوف تؤدى إلى ضرورة 
زيادة مستوی حجم البیعات الطلوب لكى یحقق نشاط الأعمال آریاحا. 

وفی ظل بيئة النافسة العالية السائدة فى الوقت الحاضر ‏ فاٍن الوضم یحتم على 
الشرکات أن تستشمر أموالاً طائلة فى الاصول Gull‏ من أجل تحسین الانتاچية: 
والاستفادة من مايا الکاسب التکنولوجية الى تتحقق من العدات الصتاعية ‏ لا نك 
أن أساليب التصنیع والتشغیل التاحة Jaai‏ قرار الاستثمار أكثر أهمية . ومن ناحية 
ثانية » فإن البالغ الضخمة الستثمرة توفر الفرصة لتحقیق مکاسب آعلی نتيجة 
الانتاجية التزايدة والعدل الأعلى للعاند على الاستشمار . ولکن هذه الفرصة تحمل فى 
طیاتها مخاطر إضافية ترتبط بالتکالیف التزايدة للالات والعدات . 
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Y‏ شك أن هذه الظروف تقتضی مراعاة الحکمة والتعقل عند إبداء الرأى بشأن 
الاستثمارات فى الأصول الرأسمالية . فالقرارات الإدارية يجب أن تتخذ باستخدام 
المناهج التحليلية . فهناك الكثير من الأساليب الرياضية للمساعدة فى استبعاد 
الاستثمارات غير الاقتصادية وتحديد الأولويات بأسلوب منظم . 
دور I ph!‏ قسب امسالی : 
تعتبر الخبرة المالية للمراقب الالی ضرورية لتقییم متطلبات الادارة الباشرة من 
dca‏ واتعمالتة Jy.‏ کی من العالات Syed‏ خساتر Spa‏ :قرا GY‏ قاو 
حيازة أصل قد اتخذ من وجهة نظر تتسم بالتفاؤل ولکن دون تحلیل مالی دقیق . لهذا 
يجب أن یقوم موظفو الرقابة الالية بإجراء تقييم موضوعی للوفورات المحتملة والعائد 
على الاستتمار . 
ویعد أن یتخذ الدیر العام التنفیذی ومجلس الادارة القرارات الاستتمارية , يجب 
أن يؤسس الراقب المالى GUS‏ ملائما للمساطة » يقيس الأداء (الحصول على الاصول 
الرأسمالية بالأسعار المخططة) ۰ ويضع إجراءات التسجيل وإعداد التقارير La‏ يحقق 
الرقابة » بغرض التأكد من أن المعدات قد تم استلامها وترکیبها ‏ وأنها تستخدم كما 
هو مستهدف . 
Li‏ مهام الراقب الالی فيما یتعلق بالمتلکات ء العقارات » والعدات فهی US‏ یلی : 
- وضع اجراءات من أجل تخطیط ورقابة الاصول الثابتة . 
- وضع معدلات العائد الحدی لقبول الاستثمار بالنسبة لأنوا ع الأصول الثابتة موضع 
الدراسة . 

- فحص JS‏ طلبات النفقات الرأسمالية للتحقق من معدل العائد الحتمل . 

- التحقق من أن النفقات على أصول GG‏ لازمة للوفاء بخطط التصنیع والبیعات التی 
تتضمنها خطة الأعمال » وأن الأموال اللازمة متاحة لسداد تلك النفقات . 

- وضع أساليب الرقابة للتأکد من أن النفقات الرأسمالية تمت فى حدود الصلاحیات 
المنوحة . 
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- فحص البدائل الاقتصادية الأخرى لشراء الأصل » مثل الاستنجار » أو شراء البند 
الذى سوف یستخدم الأصل فى تصنیعه جاهرًا من موردین آخرین . 
الإنتاجية , والتکالیف الفعلية مقارنة بالمخططة . 
- امساك سجلات خاصه بالمتلکات التی تحدد آنوا ع جمیع الأصول « تصف 
- وضع سياسة الاملاك لكل نوع من العدات للأغراض الدفترية والضريبية . 
- التحقق من المحافظة على التغطية التأمينية اللائمة للأصول الثابتة . 
- التحقق من تطبيق الرقابة الداخلية الملائمة بالنسبة للآلات والمعدات . 
إعسداد الموازنة الرأسماليسة 
يهتم الجزء الأكبر من هذا الفصل بعملية إعداد الموازنة الرأسمالية . فمعظم 
الواجبات المحاسبية . وكذلك الخاصة بإعداد التقارير معلومة للمراقب المالى 
العادی > ولكن يجب تشجيعه على المشاركة بشكل أكبر فى إجراءات إعداد الموازنة : 
ففی ظل عدم الرونة النسبية التی تواجهها الشركة بمجرد الوافقة على الالتزامات 
الراسمالية » یکون من الرغوب فيه توفیر إطار مناسب یستخدمه الدیر العام 
التنفیذی والدیرون التنفیذیون الآخرون فى اختیار الشروعات الهامة أو ذات الجدوی 
هو العامل الحاکم . وعند بدء التنفیذ » فيجب الحافظه على النفقات داخل الحدود 
السموح بها . علاوة على ذلك » على الاقل بالنسبة للمشروعات الکبيرة « بمجرد آن 
يبدأ تشغيل الأصل » ویجب أن تبلغ الادارة دوریا بمدی اتساق الاقتصادیات الفعلية 
Lardy‏ يلى الخطوات التسع التی تتضمنها عملية اعداد الوازنة الرأسمالية . هذه 
الخطوات لا يتم تطبیقها بالکامل بواسطة الراقب الالی » بل بواسطة السئول التنفیذی 
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بالنسبة لفترة التخطيط التی تغطیها الوازنة فى الأجل القصیر > بحدد الدی 
المسموح به للالتزامات الرأسمالية بالنسبة للشركة JSS‏ » ولكل قطاع رئيسى 2 
هذا يوضح للادارة المبلغ الذى يمكن انفاقه خلال الفترة . 

التشجيع على تقديم مشروعات الاستثمار الرأسمالية ذات القيمة . بالنسية 
للمشروعات الهامة » يجب أن يحدد معدل العائد الستهدف » وأى إرشادات مفيدة 
عند استلام القترحات الاستثمارية e‏ يتم مبدئیا تصفيتها من أجل استبعاد تلك 
المقترحات التى لا تخدم الخطة الإستراتيجية , أو تلك التى لا يمكن دعمها 
اقتو اناا 

بعد تلك التصفية الأولية : 

- يتم حساب النافع الاقتصادية A‏ 

مراجعة مقترحات المشروعات من أجل تحديد : 

- مدى صحة البيانات pe‏ الفنية . 

- الملاعمة مع الوارد LIU!‏ التاحة AE‏ معابير تتضمنها الموازنة الرأسمالية 2 
تمشيا مع البادی » يتم تقديم البيانات إلى مجلس الإدارة للحصول على الوافقة 
البیانات الأساسية للتآكد من عدم تغير الاساسیات š‏ 

اعداد تقاربر دورية التی توضح التکالیف الفعلية حتی 4456 > وکذا التكاليف 
مراجعة ما .۰ التنفیذ لقارنة التدفقات النقدية الفعلية والقدرة . 
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وضع حدود الموازنة الرأسمالية 
تبداً عملية اعداد الوازنة الرأسمالية بتحدید الحد الأقصى الذی قد ينفق لتغطية 
النفقات الرأسمالية . فتقوم الادارة العلیا للشركة بتحدید مبلغ الوازنة الرأسمالية , 
تأسیسا على العوامل التالية : 
- تقدیرات النقدية التولدة داخليًا عن الشروع . 
- مدی توافر الموارد الخارجية وتکلفتها . 
- هیکل رأس الال الحالی للشركة (بمعنی » هل هناك دیون كثيرة ؟) . 
- الخطط الاستراتيجية . 
- الرحلة التی تمر بها دورة نشاط الأعمال . 
- احتمالات أو امکانیات نمو الشركة والصناعة فى الأجلین القصير والتوسط . 
- معدلات التضخم الحالية والتوقعة . 
JUI‏ أو معدل العائد الحدی لقبول الاستتمار . 
- عمر وحالة العقارات والعدات فى الوقت الحاضر ۳ 
- التطورات التکنولوجية الجديدة والحاجه للبقاء فى دائرة النافسة . 
- التصرفات التوقعة للمنافسین . 
- الاستشمار النسبی فى العقارات والعدات بالقارنة مع الصناعة أو بعض 
النافسین الختارین . ویمکن أن یقاس ذلك عن طریق مقارنة نسبة الاصول 
الثابتة إلى صافی الثروة » ویشیر هذا العدل إلى مقدار الثروة الستخدمة فی 
تمویل العقارات والعدات بالمقارنة مع رأس JUI‏ العامل . 
المعلومات المساند: لمقترحات النفقات الر أسمالسة : 
يجب أن بتضمن کل مقترح استثماری بشکل كاف التفاصیل الساندة التی تمکن 
الادارة العليا من اتخاذ قرار قبول أو رفض ذلك القترح . والعلومات التالية سوف 
تکون لازمة لاعداد الوازنات الرأسمالية لتلك القترحات : 
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- التكلفة الاستتمارية اللازمة لاقتنا ء وترکیب العدات الجدیدة . 

- القيمة التخريدية للمعدات القديمة . 

- العمر الاقتصادی للمعدات الجيدة . 

- تکالیف التشغیل للبند الجدید خلال عمره الاقتصادی . 

- السیب فى حدوث النفقة . 

ویالنسبة التوسع فی التسهیلات . فبالاضافة للمعلومات السایق عرضها بخصوص 
العدات الجديدة . هناك حاجة للمعلومات IG!‏ : 

- احتمالات السوق بالنسبة للمنتج الجدید . 

- كمية البیعات المحتملة وقيمة الخرجات . 

- تکالیف التسویق à‏ 

- القيمة التخريدية للمعدات الجدیدة . 

- معدل العائد من الشروع (العدید من الطرق البدیلة سوف تناقش فى هذا 

الفصل) . 
ضرق تقسمم المشسروعات : 

ا دافت معط الشرقات لیس لنیها عن الزآرد Le‏ فى اة جن Siig Bll‏ 
الاستثمارية . فیجب إيجاد بعض الوسائل لتقییم بدائل تلك الشروعات . وتجدر 
الاشارة إلى وجوب أن تمتزج عملية تقييم العلومات الكمية مع الحکم الشخصی 
السدید »> فقد یکون من حسن Ball‏ » أن يتم اختیار أكثر القترحات الرأسمالية 
مناسبة للتنفیذ . وتعتیر العناصر الثلاثة التالية غاية فى الأهمية بالنسبة للشرکات التی 
تستخدم الأدوات التحليلية : 

۱- تقدیر النفقة الرأسمالية المتوقعة . وکذا مبلغ وتوقیت التدفقات النقدية القدرة فى 

الستقیل . 

۲- أسلوب لربط النافع الستقبلية القدرة بمقیاس للتكلفة > مثل تكلفة رأس JUI‏ . 
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ولعل آهم طرق التقییم هی طريقة فترة الاسترداد وعدة تحلیلات لعدل العاند. 

طريقة قة فشرة الا سترداه : 
تحدد طريقة فترة الاسترداد الفترة الزمنية اللازمة لتحقيق تدفقات نقدية من 

الشروع تکفی لاسترداد تکلفته الاستتمارية الأصلية . وتتمیز هذه الطريقة يما sgl‏ 

ye‏ مفيدة عندما لا بتوافر للنشاط سوى الحد الآدنى من النقدية » ومن تم يجب أن 
تقیل المقترحات ذات قتزة الاستزواه القصيرة . 

- آنها مفيدة لتقییم الاستثمارات ذات درجة الخاطرة العالية حيث تکون تهدیدات 
ون أو فقدان رأس JUI‏ عالية ومن الصعوية التنبؤ بها . 

- آنها بمثابة مؤشر تقریبی للربحية » ومن ثم فانها تسمح للمراقب الالی أن يرفض 
القترحات غير الرغوية . 
ومع ذلك » » یعاب على طريقة ة فترة الاسترداد ما يلى : 

- لا تآخذ فى الاعتبار الدخول المتحققة بعد استرداد النفقة الأساسية , بالرغم من أن 
التدفق النقدى بعد فترة الاسترداد يمثل Shole‏ أساسيًا فى تحديد ربحية المشروع . 
فهذه الطريقة تخلط فى حقيقة الأمر بين استرداد رس JUI‏ والربحية . 

- أنها تركز بشكل مفرط على السيولة » وحيث إن التدفقات النقدية الداخلة يجب أن 
تحدث قورا بعد lad)‏ الشروع حتی تعکس فترة استرداد قصيرة . حيتكة قان 
اتجاه هذه الطريقة هو رفض الشروعات ذات الربحية العالية التی لا تحقق تدفقات 
نقدية عالية فى سنواتها الأولى . 

- أن هذه الطريقء لا تأخذ فى اعتبارها النقص التدریجی فى الاصل . ويعبارة 
آخری . لا آهمية للفترة الزمنية التی یکون فیها الأصل ذا فاندة . ومن تم فان 
الاصول التی يتم التخلص منها فورا بعد انتهاء فترة الاسترداد سوف تعتبر مقبولة 
فى Jb‏ هذه الطريقة . 


اااي 


المتلکات . العقارات . والعدات الفصل الرابع عشر 
طريقة معدل العاند على الا ستشمار : 
تقوم هذه الطريقة بتحدید معدل العائد على الاستثمار فى الشروع + عن طریق 
اضافة الاهلاك إلى الدخل السنوی وقسمة الجموع على الاستثمار الاساسی 
للمشروع . وتتمیز هذه الطريقة بما يلى : 
- آنها تتسم بالبساطة وسهولة الحساب . 
- على عکس طريقة فترة الاسترداد » فإنها تعطی بعض الوزن للمدى الزمنی لفترة 
حياة الشروع وربحیته خلال عمره الاقتصادی . 
- آنها تیسر عملية القارنة مع الشرکات الأخرى » أو القطاعات الاخری » أو 
الشروعات الأخرى » وبصفة خاصة حیتما یکون البعد الزمنی لها قابلا للمقارنة 
ولو بشکل تقریبی . 
آما العیب الأساسی فى هذه الطريقة » آنها لا تعترف بالقيمة الزمنية للتدفقات 
النقدية . فقد یتساوی العائد على الاستثمار للمشروعات التنافسة » ولکن قد یختلف 
توزيع مجموع الدخول والاهلاك بشکل جوهری فيما بين تلك الشروعات من سنة 
AY‏ 6 . بالاضافة إلى أنه قد یختلف البعد الزمنی الذی تتحقق خلاله العوائد بين تلك 
الشروعات . 
طريقة العاند المحاسبى : 
یقوم هذا الأسلوب على صافی الدخل بعد الاهلاك مع متوسط الاستثمار خلال 
الفترة المالية وليس بالاستثمار الأساسى للمشروع » أو الأصول المستخدمة . وتتأسس 
هذه الطريقة على مقدمة منطقية أن راس المال يسترد كاهلاك » ویالتالی يكون متاحا 
للاستخدام فى مشروعات أخرى » ولا يجب أن يعتبر Gre‏ على المشروع الأصلى . 
ويمكن القول أن الطريقة بإدخال تأثير ضرائب الدخل ومعدلات إهلاك مختلفة . 


هذا ويوضح الجدول رقم )١-١5(‏ طريقة العائد المحاسبى . 








[s]‏ وظيفة المراقب المالى 


الفصل الرابع عشر المتلکات . العقارات . والعدات 


جدول رقم (۱-۱6) : طريقة العائد الحاسبی 
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ویعتور هذه الطريقة نقیصتان . الأولی : أن هذه الطريقة تتأثر بشکل کبیر 
بالطريقة الستخدمة لاحتساب الاهلاك . فطريقة ضعف العدل الثابت من صافی 
الرصید الافتری » تؤدى إلى تخفیض متوسط الاستتمار القائم ومن ثم زيادة معدل 
العائد. أما النقيصة الثانية : أن هذه الطريقة لا تعکس القيمة الزمنية للنقود . ففی 
JULI‏ » اذا ظل مبلغ الاستتمار كما هو دون تغییر ٠‏ فى حين تم تعجیل الاخل فى 
السنوات الاولی من عمر الشروع » وتأخیره فى السنوات الأخيرة » فسوف یظل معدل 
العاند كما هو دون تغییر . آما اليزة الأساسية لهذا الطريقة فهی بساطتها فى 
الحساب GL‏ بمنهج التدفقات النقدية المخصومة . 
طرق الخد فقات النقدية المخصومة : 

لا شك أنه من الصعب مقارنة مشروع ما بآخر ٠‏ وبصفة خاصة فى حالة اختلاف 
نمط التدفقات النقدية لكل منهما . فعندما تستلم النقدية فانه من الهم أن تُستثمر تلك 
القبوضات النقدية للحصول على عائد ما . لهذا يأخذ أسلوب التدفقات النقدية 


Le eee 


المتلکات . العقارات . والعدات الفصل الرابع عشر 








الخصومة فى حسبانه توقیت التدفقات النقدية » وتبنی آدوات فعالة تمکنه من ترتیب 
بطریقتین ۰ طريقة معدل العائد الداخلی وطريقة صافی القيمة الحالية . 

وتتضمن طريقة معدل العائد الداخلى تحديد معدل العائد الذى تتساوى عنده 
القيمة الحالية للتدفقات النقدية الداخلة بعد الضرائب . مع تكلفة المشروع . ويعبارة 
أخرى » فإن معدل العائد الداخلی هو الحد الأقصی لمعدل العائد الثابت الذى يستطيع 
أن يجنيه المشروع خلال حياته بما يحقق للمشروع نقطة التعادل . 

وفيما يلى يمكننا وصف طريقة معدل العائد الداخلى . افترض أنه قد تم استثمار 
مبلغ ۱۰۰۰ دولار Gly.‏ تم تحقيق تدفق نقدى سنوی قدره ۲٠۰‏ دولارا على مدى 
خمس سنوات . ما هو معدل العائد [الداخلى] . باستخدام جدول القيمة الحالية . 
الحالية وقدرها ۱۰۰۰ دولار تقریبا , كما هو موضح بالجدول رقم (۲-۱۶) . 

جدول رقم (۲-۱۶) : اشتقاق القيمة الحالية للتدفقات النقدية التنباً بها 
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وعن طریق التجربة والخطاً » يتم تطبیق مدی من معاملات الخصم حتی يتم 
الوصول إلى العامل الملائم . ویستخدم الجدول رقم (۳-۱6) معدل خصم ۱۰/ » وکذا 
معدل خصم ZE.‏ » ومبلغ استثمار قدره ۰۰۰, ۱۰۰۰ دولار E‏ ۰ دولار کتدفق 


وفیما یلی الخطوات الأربع لتطبیق طريقة معدل العائد الداخلی : 


وظيفة الراقب المالى 


الفصل الرابع عشر المتلکات . العقارات . والعدات 

\— تحديد مبلغ وسنة الاستتمار ۰ 

۲- تحدید التدفق النقدی السنوی الداخل بعد الضرائب من الاستشمار . 

۳- باستخدام معدلین للخصم يتم تحدید القيمة الحالية للتدفقات النقدیه . 

-٤‏ باستخدام العدید من معاملات الخصم تکرر الخطوة السابقة حتی تقترب نتيجة 
حسابات إحداها من مبلغ الاستشمار الأصلى » وعن طریق الزید من الحسابات 
وتتمثل عيوب طريقة التدفقات النقدية الخصومه فیما بلی : 

اقا اک تیدا مت الطرق etl‏ 

- آنها تتطلب Gay‏ أطول لاجراء العملیات الحسابية . 

- آنها تعتمد على افتراض ضمنی بأن اعادة الاستثمار سوف يتم على أساس نفس 

معدل العائد الداخلی الذی تم تحدیده . 
جدول رقم (۲-۱۶) : حساپ معدل العائد الداخلی 
۰ معدل خصم ۰ معدل خصم 
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النقدی 
التدفقات النقدية [الداخلة) الخصومة ۳ ٩‏ 59۸-۰۸ 
معدل العائد الداخلی = ۱۰/ + JV = ))۸۵۷ -۱,۹۳۲( + (y... — ۱,۹۲۲( ZY.)‏ 
Zor‏ 


وظيفة الراقب الالی 


المتلکات . العقارات . والعدات الفصل الرابع عشر 


: يلى‎ US مزایا الطريقة فهی‎ Li 

- أنه قد تم اعطاء الوزن الصحیح للقيمة الزمنية للنقود بالنسبة للاستتمارات 
والتدفقات النقدية . 

- أن استخدام التدفق النقدی قد قلل من تأثير القرارات الحکمية بشأن التمییز بين 

- أنه يمكن مقارنة هذه الطريقة بمفهوم تكلفة رأس الال . 

- أن هذه الطريقة تسمح للمحلل الالی بالقارنة بين بدائل الشروعات . 

Li‏ بالنسبة لطريقة صافی القيمة الحالية لتقییم النفقات الرأسمالية فانها تأخذ 
Casi‏ فى اغتبارها القیمة الزمنية للنقود .ویکمن الاختلاف يدن هذه الطريقة وطريقة 
معدل العائد الداخلی » فى أن معدل الخصم الستخدم فى ظل طريقة صافی القيمة 
الحالية يكون محددا مقدما - وهو العدل الذی تری الشركة أنه یمثل الحد الأدنى للعائد 
مقابل تحمل مخاطرة الاستتمار الرأسمالی . فإذا كان مجموع القيمة الحالية للتدفقات 
النقدية يزيد عن تكلفة الاستثمار القترح e‏ عندئذ یکون معدل العائد أكبر من العدل 
الستهدف ومن ثم یفی بمتطلبات الأرياح . آما إذا كان صافی القيمة الحالية سالبا . 
فهذا یعنی أن القترح يفشل فى تحقیق معدل العائد الطلوب » ومن ثم يجب أن يتم 
رفض الشروع . ویوضح الجدول رقم GES )5-١5(‏ حساب صافی القيمة الحالية . 

جدول رقم (4-۱۶) : حساب صافی القيمة الحالية 


السنة التدفق النقدى معامل الخصم القيمة 
المقدر بمعدل ZYY‏ الحالية 
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[so]‏ وظيفة الراقب الالی 


الفصل الرابع عشر المتلکات . العقارات . والعدات 
وتجدر الاشارة إلى أنه حینما تستخدم طريقة التدفقات النقدية الخصومة لتقییم 
الاستتمارات فى دولة آخری » فان الاختبار الجوهری بنصب على التدفقات النقدية 
للشركة الأم » ولیس على الشركة التابعة فى البلد الأجنبى . فمن بين عوائق التدفق 
النقدی للشركة الأ والتی يجب أن توخذ فى الاعتبار عند اتخان القرار + القیود علی 
العملة . التقلیات فى آسعار صرف العملات الأجنبية » الخاطر السياسية » التضخم › 
ally‏ وال سق النبع على رواب الوتلقیق وأرباج الم اقيق التی قرم الشبركة 
باقتطاعها وتوريدها مباشرة إلى الدولة . 
معد لا ت العاند الحد سة لقبول الا ستثمار : 
معدل العائد الحدى هو الحد الأدنى لمعدل العائد الذى يجب أن diia‏ المشروع 
الرأسمالى حتى يمكن إبداء الرأى بإمكانية قبوله . وتجدر الإشارة إلى أن هذا العدل 
لا يستخدم بالنسية لمشروعات خاصة مثل تلك المطلوية بحکم القانون > مهما يكن SWI‏ 
على الاستثمار (إن (say‏ .ومن أمكتها مشروعات منم التلوث ۰ ومشروعات إنتاج 
وسائّل واجهزة الآمن الصناعى . 
وتستخدم بعض الشركات التى تتكون من قطاعات متعددة معدل عائد حدى 
مختلف لكل قطاع. ويمكن تبرير ذلك بحقيقة اختلاف مخاطر أنشطة الأعمال فى تلك 
القطاعات (مثل « تهديدات نزع الملكية) » ومن ثم تختلف بشكل كبير التوقعات الخاصة 
بمعدلات العائد : كما أن اختلاف استراتیجیات الأعمال قد يتطلب معدلات dle‏ حدية 
مختلفة لقبول الاستثمار . 
إن أساس معدل العائد الحدى لقبول الاستثمار هو تكلفة رس liag. JUI‏ هو 
المعدل الذى يطلبه حملة صكوك الديون طويلة الأجل والمساهمون . لكى يمكن اقناعهم 
بتقديم رأس المال المطلوب . وهكذا لنفترض أن : 
١‏ - شركة ما هيكل رأسمالها المستهدف هو ٩۰۰.۰۰۰‏ دولار مكون من JNO‏ 
مقترض ۰ ۷۵ مملوك . 
۲- يطلب حملة السندات طويلة الأجل فى بيئة السوق الجارية عائد بمعدل ۱۰ JA)‏ 
بعد الضرائب) » فى حين يبلغ معدل العائد الجاری على حقوق الملكية ۱۷/ 


وظيفة المراقب المالى كسا 


المتلکات . العقارات . والعدات الفصل الرابع عشر 


جدول رقم (۵-۱۶) : حساب GEG‏ رأس JUI‏ 
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تأسيسًا على التحلیل السابق ۰ إذا اجتذبت الشركة رأس JUI‏ من أجل البقاء فى 
نشاط الأعمال » فيجب أن تجنی من کامل رأس JUI‏ الستتمر ZVE‏ بعد الضرائب على 
الأقل . وإذا لم يحدث ذلك » فسوف ينخفض حينئذ العائد الخاص بالساهمین . 
Jolai‏ مخاطر المشروع : 

لا شك أنه سوف يكون من المفيد بالنسبة لمتخذ القرار أن يعلم ليس فقط معدل 
العائد المتوقع » ولكن أيضًا احتمال تحقق ذلك المعدل » وكذا مدى العوائد الممكنة 
مصحوية باحتمال حدوث JS‏ عائد متوقع . فإذا كان هناك احتمال قوى OY‏ ينخفض 
التدفق النقدى إلى مستوى أقل من المعدل المتوقع ۰ حينئذ يجب تقديم تلك المعلومات 
مرفقا بها طلب المتبقى من الموازنة الرأسمالية إلى مجلس الإدارة . 

ولاختبار درجة دقة التقديرات » يستخدم تحليل الحساسية وهو أسلوب رياضى يتم 
من خلاله إجراء تغييرات فى عناصر المدخلات والتعرف على ما يترتب على تلك 
التغييرات من نتائج . فهؤلاء الذى يضعون تقديرات العائد على الاستثمار يعلمون أن 
الإجابات تعتمد بشكل كبير على الافتراضات » ومن ثم فمن الأهمية بمكان اختبار 
مقدار الخطاً فى الافتراض الذى يمكن أن يكون ذا تأثیر على النتائج . مثل تلك المعرفة 
يمكن أن تسمح للقائمين بالتحليل على تركيز اهتمامهم على المتغيرات الأكثر أهمية . 
ويمكن أن يوفر هذا الأسلوب مزيدًا من بعد النظر فى مقترح الموازنة الرأسمالية . 


| £01 | وظيفة المراقب المالى 


الفصل الرابع عشر المتلکات . العقارات . والعدات 


لا شك أن الاستتمارات تتم فى الأصول الرأسمالية مع توقع أن یکون العائد منها 
Tags (ada‏ كاف لس فغ Eda‏ بل انضا des‏ معدل goal! shall‏ 
لقبول مثل ذلك الانفاق . ولکن طبيعة الاستثمار تتغیر نتيجة للمخاطر الصاحبة فى 
الب الصتاعیة الجدیدة والتی تتضنف بالخصاقص التالية : 
- على الرغم من أنه ینظر إلى الميكنة بأنها الصدر الرئیسی للدخل الاضافی » غالبًا 
ما يسبق دراسة عملية التحول إلى النظام الآلى » إعادة تصميم وتبسيط العملية 
الضشتافية .فلقن.حقفت العديد من الشركات Sad Gl gag‏ متساظة هن طریق 
إعادة ترتيب آلات المصنع » وضع إجراءات تحقق مزيدًا من الانسيابية فى العملية 
الصناعية » والتخلص من الوظائف التى لا تضيف قيمة للمنتج مثل تخزين ومناولة 
المواد . ويعد إتمام عملية إعادة الترتيب تلك » حينئذ يمكن أن تدرس عملية الميكنة . 
- قد تصبح الاستثمارات من تلقاء نفسها أكثر أهمية . فبينما قد يتكلف مطحن قائم 
بذاته مليون دولار» فيمكن أن يتكلف مصنع يعتمد على الآلية مبلغ 5٠‏ مليون أو ۱۰۰ 
مليون دولار. علاوة على ذلك ۰ قد يستغرق الجزء الأكبر من التكلفة فى الجوانب 
الهندسية » تطوير برامج الحاسب الالی » وتنفيذ المشروع . 
WE -‏ ما تكون المعدات التى يتضمنها المشروع أكثر تعقيدا » ويمكن إلى حد كبير أن 
تكون المنافع غير مباشرة » وريما تكون معنوية وليست مادية . فإذا كان هناك 
تحسن حقيقى فى الجودة » فى جداول التسليم للعملاء »> وفى إرضاء العملاء » Hua‏ 
يمكن إيجاد طرق لقياس تلك المنافع . 
ویسبب CHIH‏ الرتفعة للاستشمار .فان الفترة اللازمة لاکتساب العائد على 
الاستشمار الرغوب فيه تکون آطول . لا شك أن هذا البعد الزمنی طویل الأجل . 
والصحوب بالجوانب العنوية غير اللموسة التی يجب أن تؤخذ فى الاعتبار » وکذا 
ظروف عدم التاکد التزايدة » تتطلب آن یکون الراقب الالی آکشر فطنة عند اجراء 
التحليل ‏ حیث یتطلب الأمر دائمًا التحقق من الوفورات غير الباشرة والنافع غير 
اميس ودرا جه شم تطيل الاستقار : 
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التصضصم : 
قد يكون على الشارکین فى تحلیل الاستثمارات الرأسمالية تدبر كيفية معالجة 
التضخم . حیث يجب أن تؤخذ الأسئلة التالية فى الاعتبار عند اعداد الوازنة 
الرأسمالية : 
- هل يجب بسبب التضخم أن تجرى تسويات على التدفقات النقدية ؟ إن العديد من 
الشركات لا تجرى أى تسويات بسبب التضخم . نظرا لصعوية الحصول على تقدير 
مق أجل التغليل.. بدلا من معتالاك منقظفة sla‏ اللخطفة . 
- هل يجب أن تستخدم معدلات خاصة بالتضخم بالنسبة لمختلف عناصر التكاليف 
(العمل والمواد) ؟ حيث توجد أرقام قياسية خاصة بسعر بعض المواد أو مجموعات 
- هل يجب بسبب التضخم تسوية معدل العائد الحدى لقبول الاستثمار ؟ اذا كان قد 
تم بسبب التضخم تسوية التدفقات النقدية المستخدمة فى التحليل ۰ حينئذ يجب 
آیضا أن تتم تسوية ذلك العدل . ۱ 
ترتيب المشروعات الرأسمالية : 
قطنا لته Bale‏ سا GS‏ ناك الف مق Sha BE‏ الانسضاونه ASi‏ من غك :اند 
بأولويات معينة بمجرد الانتهاء من عملية دراستها . وفیما یلی الأسس العملية لترتیب 
الشروعات فى شکل مجموعات > والتی يجب أن تکون مفهومة من قبل الادارة 
والتنفيذيين السئولین عن التشغیل : 
— ضرورية بشکل مطلق : 
- الترکیبات والتجهیزات السيادية - مثل وسائل وأجهزة الأمن الصناعی أو منع 
التلوث . 
- احلال المرافق والتسهیلات غير القابلة للتشغیل والتی بدونها یمکن تخرج الشركة 
من السوق . 
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- ضرورية بدرجة عالية : 

- معدات تساهم فى زيادة جودة النتج . 

- معدات تخفض تكلفة انتاج النتج . 
— مشروعات مبررة اقتصادیا : 

- تسهیلات جديدة ۰ ومعدات لازمة لانتاج منتج جدید أو منتجات اضافية . 
- مشروعات آخری : 

- مشروعات لا يمكن أن تبرر بالتحلیل الاقتصادی ۰ مثل الهیات ۰ اضاءة مواقف 

السیارات ۰ وتسهیلات الکافیتریا . 

e آن فرقب اكشبروطات الت تقوم على الغنائد: الاقتسآنای حصي العاف مها‎ sags 
على آن تقدم العلومات بعد ذلك إلى مجلس الادارة للاعتماد. وتجدر الاشارة إلى أنه‎ 
. عند تقدیم العلومات يجب أن تتضمن بالنسبة لكل مشروع . الاولوية ۰ معدل العاند‎ 
إجمالى التكلفة ۰ آسباب القبول . النافع » والخاطر الصاحبة. كما يجب توضيح‎ 
. على خريطة جانت‎ oles pill توقیت حدوث کل بند من بنود النفقات لكل مشروع من‎ 
: تفبيم ما بعد التنفيد للمشسروعات‎ 

يحدث فى كثير من الشركات أن تكون قد أجريت تحليلات دقيقة حول الجاذبية 
الاقتصادية الظاهرة للمشروع . وأن تكاليف الاقتناء فى حدود التقديرات ٠‏ ومع ذلك لم 
يحقق المشروع معدل العائد القدر . لا شك أن بعض الادارات تكون غير مدركة لمثل 
هذه الحالة .63( لعدم وجود متابعة للأذاء.. وبالتسية للمشروعات الكبيرة » ویغد مرور 
فترة معقولة من الوقت بعد الانتهاء من تنفیذها » وبعد معالجة كافة الأخطاء وحل جمیم 
المشاكل » يجب أن تتم عملية مراجعة لاحقة للمشروع . ویمکن أن یقوم بتلك العملية 
مجموعة الراجعة الداخلية . أو ربما فریق إدارى يتم تشکیله من آفراد الادارة الباشرة 
الشنارکین فى الشنروغ »وبعض أغضاء إذارة الرقاية امالية . والهدف هنا هو مقارنة 
الارباح الفعلية أو الوفورات الفعلية مع الخطة , التحقق من آسباب حدوث 
Glial!‏ ته الوا تال م SSS‏ سس Edad‏ ساي و نها یة 


وس ن 
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الاستتمارات الرأسمالية . هذا وقد بتسع نطاق الراجعة والفحص لیشمل كافة 
الجوانب بدءا من التخطیط الاستراتیجی حتی الاجراءات التفصيلية للرقابة . 
وفيما يلى الزایا التی قد تنتج عن عملية الراجعة Gal‏ المخطط لها بمهارة : 
- قد تکتشف نقاط ضعف فى عملية التخطیط الاستراتیجی توّدی إلى قرارات هزيلة . 
والتی تؤثر بدورها على اجراءات إعداد الوازنة الرأسمالية . 
- قد تکتشف عوامل بيئية تؤثر على نشاط الأعمال » ولکنها لم تنل الاهتمام الکافی . 
- یمکن أن يركز الانتباه - فى ضوء الخبرة - على نقاط الضعف الأساسية فى الخطة 
الشاملة » السیاسات , أو الاجراءات وعلاقتها بالنفقات الرأسمالية . 
- یمکن أن تکتشف وتصحح نقاط القوة آو الضعف فى الأداء الفردی - مثل الاتجاه 
- قد تمکن من اجراءات عملیات تصحیح فى الشروعات الحالية قبل اتمام الالتزامات 
آو تحمل النفقات ۰ 
ویمکن أن يركز تقریر الراجعة اللاحقة على التدفقات النقدية القدرة حتی تاريخ 
الراجعة مقارنة مع التدفقات النقدية الفعلية » نقطة التعادل القديمة بالقارنة مع نقطة 
التعادل الجديدة ۰ ومصروفات التشغیل الفعلية مع المخططة . 
جوانب أخرى تتعلق بالأصول الخابتة : 
تغطیته فیما سبق من هذا الفصل . هو وضع السیاسات والاجراءات التی تستخدم 
لاقتنائها (إعداد الوازنه الرأسمالیة) . ومع ذلك » فهناك مجموعة موضوعات أقل أهمية 
- رأس JUI‏ العامل : فى العديد من الحالات » يتطلب Casi‏ الإنفاق الرأسمالى زيادة 
فى رأس المال العامل لسداد مقابل المخزون الإضافى والمدينين . الأمر الذى يستلزم 
Yalu!‏ ضمن مبلغ الاستثمار عند إعداد الموازنة الرأسمالية وحساب معدل العائد . 


£1 5 
وظيفة المراقب المالى 


الفصل الرابع عشر المتلکات . العقارات . والعدات 








- الاستثجار والشراء : استخدم طريقة صافی القيمة الحالية للمقارنة بين الاقتناء عن 
طریق الاستئجار والاقتناء عن طریق الشراء . فإذا كانت التكلفة الحدية (خالية من 
الضرائب) للاموال اللازمة لتمویل عملية شراء الأصل معلومة » فیمکن تطبیق نفس 
معدل الخصم على التدفقات النقدية مقابل الایجار للوصول إلى صافی القيمة 
الحالية . وعادة يجب أن یختار البدیل الصاحب لأقل صافی قيمة حالية والوفورات 
الأعلی . 

- الاموال اللازمة لعملیات الاحلال والتوسع فى العقارات : معظم الشرکات لا تنشئ 
اعتمادات مالية لتمویل عملیات التوسع أو إحلال ممتلکاتها ء بل تستخدم بدلاً من 
ذلك مواردها المالية العامة . ومع ذلك يجب انشاء مثل هذه الاعتمادات الالية , كما 
أن بعض المفسرين یعتقدون أنه يجب.إنشناء الاعتمادات الالية فى مجال الرافق 
العامة والصناعات ذات الاصول العرضة للتلف والفقدان مثل صناعة التعدین . 

- مکاسپ أو خساثر بیع أصول : الکسب أو الخسارة الناجم عن بیع صل ثابت يجب 
أن يتم تسجیله بمجرد حدوثه . فمن الأهمية بمکان أن يتم تعدیل الأرباح عن 
اتمترات اة لفح الما رسة العمل القتاده هى أو یرل اللكسي اى الشبارة 
فى الجزء الخاص بالأعمال غير المتعلقة بالتشغيل فى قائمة الدخل . 

- الاصول المستهلكة دفتريًا : إذا كانت هناك أصول مستهلكة بالكامل ولم تعد 
تستخدم فى النشاط » فيجب استبعاد تكلفتها وما يرتبط بها من إهلاك من دفتر 
الاأستاذ . 

- التقادم : یحتمل أن تصبح العدات متقادمة قبل أن تستهلك دفتریا بالکامل . مثل 
تلك الط روف یمکن أن تحدث نظرا لأنه قد یظهر منتج جدید يحل محل النتج 
الحالی » ومن ثم فلم تعد هناك حاجة للتسهیلات القائمة . أو قد یظهر نوع جدید من 
الاصول تقوم بالانتاج بتكلفة أقل بشکل کبیر e‏ وقد یکون قد تم تطویره لیحل محل 
العدات الصناعية القائمة . ومن الناحية العملية » يدمح التقادم العادی مع الاهلاك : 
Li‏ التقادم غير العادی وما یترتب عليه من خساثر کبيرة فیجب عرضه پشکل 
متفصل فى قاقمة „Ja‏ 
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- المحاسبة عن الاهلاك : الاهلاك یعنی توزيع تكلفة الأصل على سنوات عمره 
الاقتصادی » والذی يمثل تحدیده (العمر الاقتصادی) مشكلة هندسية إلى حد بعید . 
ومع ذلك يجب على الراقب JU!‏ آن یفهم بشکل جيد نتائج ومضامین سياسة 
الاهلاك - مثل قضية معالجة التقادم + الحاسبة عن الاستبعادات » تحدید طرق 
التحمیل » والاختیار بين معدل لكل أصل « أو معدل لمجموعة أصول . 

- تقييم الاصول الثابتة : تتحدد قيمة الأصول الثابتة على أساس التكلفة ناقصًا مجمع 
الإهلاك Lai.‏ » فإن تكلفة إحلال الطاقة الإنتاجية يجب أن تدرج فى التقرير 
السنوى والذى يعده المدير العام التنفيذى طبقا للنماذج التى تتطلبها للتنظيمات 
والقواعد المعمول بها . 

- المعدات العاطلة : فى محاولة للتخلص من التكاليف غير الضرورية والتى يمكن 
تجنبها » يجب على المراقب المالى أن يبلغ الإدارة بالخسائر الناجمة عن العدات 
العاطلة ويحدد السئولية عنها . وقد تشجع عملية إعداد التقرير تلك على التخلص 
من أى معدات زائدة بشكل دائم عن الحاجة , مع إعطاء الاعتبار للخطط متوسطة 
الاجل . وتجدر الإشارة إلى أن الخسائر الناجمة عن تسهيلات المصنع غير 
الملستخدمة يمكن أن تتضمن الإهلاك . الضرائب على الممتلكات » التأمين › 
والمرافق . وعموما هناك ثلاث مجموعات لمسببات الوقت العاطل . 

.١‏ آسباب خاضعة لرقابة موظفى الإنتاج : والتى يمكن أن تكون تواضع عملية 
التخطيط , نقص الواد » نقص المعدات » أو نقص الطاقة ؛ أعطال الالات ؛ أو 
الإشراف غير السليم . 

۲ أسباب ناتجة عن قرارات إدارية : فقد تقرر الإدارة انشاء طاقة إضافية « والتى قد 
تؤدى إلى وجود تسهيلات عاطلة فى الأجل القصيرء حتى يتكون الطلب الذى 
یتناسپ مع الطاقة. 

۲ أسباب ناجمة عن مسببات اقتصادية : وتقم هذه الأسباب خارج نطاق رقابة 
الشركة » منل !لطلب الوسمی . أو الطاقة الفائضة فى الصناعة . 
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متطلمات الر قابة الدا خلسة : 
هناك sse‏ قليل من القضايا التعلقة بالرقابة على الأصول الثابتة > والتی تستوجب 

من المراقب المالى أن ينفذ ما يلى : 

- تحديد هوية جميع بنود الأصول الثابتة » ومن الممكن أن يتم ذلك عن طريق إعطاء 
المراجعة الانتقادية أثناء الجرد الفعلى للأصول الثابتة . 

- لا يتم نقل المعدات بين الأقسام إلا فقط بتصريح كتابى من رئيس القسم المسئول عن 
الحماية المادية للأصل . لا شك أن هذا مرا ضروريًا حتى يمكن تتبع مواقع الأصول 
لأغراض التأمين » والتحميل السليم لصروف الإهلاك على الأقسام المستفيدة . 

- إجراء جرد فعلى لجميع بنود الأصول الثابتة . 

- إمساك سجلات تفصيلية لكل قطعة من المعدات , كما هو موضح فيما بعد . 








- مراجعة طلبات الشراء للتأكد من أن عملية اقتناء المعدات » عدم تجزئة القيمة لتفادى 
عملية الحصول على موافقة سلطة أعلى . 

- مراجعة عمليات استبعاد الأصول الثابتة , لمعرفة ما إذا كان من الممكن أن تستخدم 
المعدات فى أقسام أخرى قبل التكهين أو البيع . 

- التأكد من أن العطاءات على شكل عمليات كبيرة الحجم . 

- توفير التغطية التأمينية السليمة خلال مرحلة إنشاء وتركيب المعدات وكذا بعد 
الإتمام . 

- مراجعة المصروفات للتأكد من عدم معالجة النفقات الرأسمالية كمصروفات إيرادية » 
كوسيلة لتفادى تجاوزات الموازنة . 

- تتبع البنود التالية بالنسبة للمشروعات الاستثمارية : 
- المبلغ المصرح به . 
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- الالتزامات الفعلية حتی تاريخه . 
- التکالیف الفعلية حتی تاريخه . 
- التکالیف القدرة حتی يتم الشروع . 
- الانفاق باکثر أو أقل مما يجب مقارنًا مع موازنة الشروع . 
سجلات العقارات وامعدات (الأصول الثابتة) : 
تعتبر السجلات الدقيقة للعقارات والعدات Gabe‏ ضروریا للرقابة الفعالة. حیث 
تعتبر تلك السجلات مصدرا مناسبّا للمعلومات لأغراض التخطیط والرقابة , وكذلك 
لأغراض التأمين والضر انب (الضرائب على الأفراد والمتلکات مثلاً) . 
ويجب أن تصمم تلك السجلات بشكل تفصيلى لتناسب حاجات الشركة الخاصة 
بكل أصل على حدة . ومن ثم يجب أن تتضمن المعلومات التالية : 
qa gull -‏ + 
- نوع العدة . 
- الرقم الرقابی . 
- الوصف . 
- الحجم . 
- النموذج (الودیل) . 
ب الشکل . 
- الرقم السلسل . 
- رقم الحرك . 
— مشتراة جديدة al‏ مستعملة . 
- تاريخ الشراء . 
- اسم البائع . 
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الفصل الرابع عشر المتلکات . العقارات . والعدات 
- رقم الفاتورة . 
- الوقع (مثلا « مصنع « مبنی ۰ الطابق « والقسم) . 
- رقم الحساب . 
- معلومات النقل . 

- الاضافات . 

- تاريخ الاستبعاد . 

- بیعت إلى . 

- تم التکهین . 

- التكلفة الستردة . 

- معلومات الاهلاك (مثلاً » العمر القدر ٠‏ الاهلاك السنوی ۰ الأساس) . 
العقار ات واخعدات و علا قتها بالصرانب : 

تفرض العدید من الوحدات المحلية أو الولایات ضرائب على الممتلكات 
والامتیازات . وتتحدد قيمة هذه الضرائب على قيمة تلك المتلکات والامتیازات . ولا 
شك أن امساك سجلات دقيقة یمکن أن یکون وسيلة للوفاء بمتطلبات وشروط السلطات 
الضريبية بشأن مشاکل التقییم . 

وتجدر الاشارة إلى أن قيم العقارات والمتلکات » من خلال أعباء الاهلاك » تعتبر 
من الأهمية بمکان من وجهة نظر ضرائب الدخل الاتحادية . وکما أشرنا سابقا ‏ اذا 
للأغراض الدفترية » فإنها یمکن أن تشوه رقم الربح قبل الضرائب » وکذا عبء 
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تختلف بشکل جوهری عنها للأغراض الدفترية ۰ فیجب أن يبذل الجهد الناسب للتوفیق 
بين الآثنين . وقد یکون من الأضمن |مساك مجموعة سجلات مستقلة . وعلی كل حال » 
فان عبء SLE!‏ صحة الاهلاك یقم على عاتق دافع المول » الذى يجب عليه الاحتفاظ 
بالسجلات الضرورية والبیانات الأخرى لکی يدعم دعواه . 


ملحص : 

لا شك أن عملية اعداد الوازنة الرأسمالية تتعامل مع عدد کبیر من النفقات النقدية 
الستقبلية » ولهذا فانها تستحوذ على قدر کبیر من اهتمام الراقب الالی . وفی هذا 
الفصل » ناقشنا مسئولیات الراقب الالی تجاه الأصول الرأسمالية » وبعد ذلك قمنا 
بالتنقیب فى عملية إعداد الوازنة الرأسمالية . وعرضنا قائمة بالخطوات الطلوية لاتمام 
مقترحات اقتناء الأصل الرأسمالی » ودور الراقب SUI‏ فى العملية . آیضا قمنا 
بوصف أساليب التقییم التی تستخدم فى ترتیب طلبات الشروعات Gordie.‏ طریقه 
فترة الاسترداد » صافی القيمة الحالية ‏ ومعدل العائد الداخلی . وآخیرا قمنا بتغطية 
عدد من الوضوعات التنوعة ذات الصلة بالنفقات الرأسمالية » مثل معدل العائد الحدی 
لقبول الاستشمار » تحلیل مخاطر الشروع » أساليب التقییم اللاحق للمشروع e‏ 
ومتطلبات الرقابة الداخلية على الأصول الثابتة . لا شك أن هذه الوضوعات مجتمعة 
يجب أن تعطی الراقب JUI‏ منظورا Lele‏ بالنسبة للقضایا ذات الصلة بالحاسبة عن 
الأصول الثابتة والرقابة على عملية اعداد الوازنة الرأسمالية . 
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أهم المصطلصات (:۱) 

اهلاك ضعف الرصید التناقص Double-Declining Balance‏ 
مساعلة Accountability‏ 
استنفاد Amortization‏ 


التقاطر ال E‏ 
الالية (الميكنة) 
الراقب المالى العادی 


الوازنة الرأسمالية 
اعداد الوازنة الرأسمالية 
النفقات الرأسمالية 
النصائصض 

ملاعمة 

كلف رفن الخال 

تغطية أو استرداد التكلفة 
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Attendant Risks 
Automation 
Average Controller 
Bankruptcy 

Bids 

Budget Overrun 
Budget Underrun 
Capital assets 
Capital Budget 
Capital Budgeting 
Capital Expenditure 
Characteristics 
Compatibility 

Cost of Capital 
Cost Recovery 
Delve 


Depletion 
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طرق التدفقات النقدية ا لخصومة 
الهيات 

العمر الاقتصادى 

القدرة المالية 

Atte sels 

آصول ثابتة 

التقلبات فى أسعار صرف العملات الأجنبية 
ضرائب على الامتيازات 

الأصول المستهلكة دفتريًا بالكامل 
معدل المانت: الحيئ اقلول glace‏ 
الزامی Ye‏ سبیل لاجتنايه 

اترام غير حكيم 

التضخم 

معدل العائد الداخلى 

تقطن الوا 

یفرض أو یجبی ضرانب 

تغطل الالات 

صافی القيمة الحالية ‏ 

الوظائف التی لا تضیف قيمة 
التقادم 


انفاق أو نفقة 


EA 


Discounted Cash Flow Methods 


Donations 

Economic life 

Financial Capability 
Financial Embarrassment 


Fixed Assets 


Fluctuations in the Foreign Exchange Rate 


Franchise Taxes 

Fully Depreciated Assets 
Hurdle Rate 

Imperative 

Imprudent Commitment 
Inflation 

Intangible 

Internal Rate of Return (IRR) 
Lack of Materials 

Levy 

Machine Breakdown 

Net Present Value (NPV) 
Non-Value-Added Functions 
Obsolescence 


Outlay 
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تجزئة الشتریات 
LEKI‏ السباسبة 


الراجعة اللاحقة 


الوفورات الحتملة 

حكم أو رأى حکیم 

نتيجة أو عاقبة 

ترتيب المشروعات الاستثمارية 
معدل العائد على الاستثمار 
الإحلال والتوسع 

كلدل اماظن 

القيمة التخريدية 

تکهین of‏ تخرید (الاصل) 
تلل الا ROR‏ 

كبير أو ضخم 

عمليات كبيرة الحجم 
es atl lal‏ 
دافع الضرائب (المول) 
طريقة المحاسب 


الممتلكات . العقارات . والمعدات 
Parking Lot‏ 

Permissible Range 

Piecemeal 

Political Risk 

Post-Audit 

Postproject Appraisals 
Potential Savings 

Prudent Judgement 
Ramification 

Ranking Capital Projects 
Rate of Return on Investment 
Replacement and Expansion 
Risk Analysis 

Salvage Value 

Scanning 

Scrapping 

Sensitivity Analysis 


Sizable 


Sizable (or Sizeable) Transactions 


Taxing Authorities 
Taxpayer 


The Accountant's Method 
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The Operator's Method طريقة القائم بالتشغیل‎ 


طريقة فترة الاسترداد The Payback Period‏ 
مخاطر مصادرة الملكية (التأمیم) Threat of Expropriation‏ 
القيمة الزمنية للنقود Time value of Money‏ 
بانع Vender‏ 
ضرائب محتجزة من النبع Withholding Taxes‏ 





sv. |‏ | وظيفة الراقب الالی 





الخمبوم 


يقال عادة أن ادارة » أو تخطيط ورقابة » أضول الشركة تکون بالدرجة الأولی فى 
آیدی مدیری التشغیل التنفیذیین » آما إدارة الخصوم وحقوق الملكية فهی بالارجة 
الأولى مسئولية الدیر JUN‏ التنفیذی . لا شك أن هذه هی الحقيقة إلى حد ما - ویجب 
على الراقب JUN‏ أن یخطط ویراقب عن قرب خصوم الشركة حتی يتنبا بالتغيرات فى 
تلك الخصوم قبل وقوعها . 

ویناقش هذا الفصل الاعتبارات العملية التعلقة بتخطیط وقیاس الخصوم والرقابة 
علیها » وأيضًا قضایا متنوعة ذات صلة بالخصوم » مثل تصنیف السندات ‏ طاقة 
الاستدانة ء والرافعة . 


تعار يسف : 


الخصوم هى الالتزامات الاقتصادية للشركة التى تم الاعتراف بها وقياسها بما 

يتسق مع المبادئ المحاسبية المتعارف عليها . هذا وتتعدد أنواع الالتزامات ولكن الأكثر 

شيوعا منها ما يلى : 

- الخصوم التداولة : هى تلك التى تستحق السداد خلال دورة التشغيل Sale)‏ سنة 
واحدة) . وتكمن أهمية فصل الخصوم المتداولة عن الخصوم الاخری فى الدور الذى 
تلعبه Goal‏ الالية الختلفة ۰ مثل نسبة العداول.. aie‏ اقتراض الأموال. وتشمل 
الخصوم التداولة : 

- آوراق الدفع : وتلك تمثل التزامات على الشركة فى ظل أدوات قانونية تتضمن تعهدا 
صريحًا بدفع مبلغ معين فى توقیت معین . 

- الدائنون : وهی بالدرجة الأولى دیون تجارية » وتمثل التزامات الشركة قبل 
موردیها . وحیث إن هذه الانتزامات قد سجلت بالدفاتر فى تاریخ ورود البضاعة آو 
الحصول على الخدمة » فیجب أن يكون الراقب JUN‏ على يقين من عدم وجود أى 
تلاعب فى الالتزامات القائمة خلال الفترة الانتقالية أى خلال الأسابیم الأخيرة 
والأولى من الفترة الحالية والتالية . 
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اخصوم l‏ الفصل الخامس عشر 
- الصروقات الستحقة : عندما تکون هناك التزامات ترتبت على الحصول منافع لم 
تسدد قیمتها بعد > يتم فى العتاد تسجیلها کمصروف مستحق . وتتضمن هذه 
المجموعة المستحق من الأجور, الرواتب . العمولات . الایجار , الاتاوات » تكاليف 
التقاعد > وضرائب الدخل والضرائب الأخری ë‏ 
- الخصوم طويلة الاجل : هی تلك التی تستحق السداد خلال فترة تزید عن عام » أو 
- عقود الاستنجار طویل الأجل : فى ظل الحاسبة الحديثة » اذا كان 
lata‏ بان ir ai Bee‏ أ الكت مخ الحا RIE‏ سوت سگم 
المستأجر بتصنیفه کعقد استتجار رأسمالى وبالتالی يظهر فى اليزانية 
ما یلی : 
* فى نهاية فترة الاستئجار توّول ملكية الأصل محل الاستتجار إلى المستأجر . 
تحفیزی . 
sus +‏ الاستتخار تفادل 7/۷۵ من العمر الاقتصادی القدر للأضل الستاجر . 
+ القيمة العالية فی بداية مدة الاستتجار للحد الادنی لقيمة العقد تعادل و تزید 
عن ۸٩۰‏ من القيمة العادلة فى السوق للاأصل . 
- السندات : السندات هى أذون دفع طويلة Ja!‏ تصدرها الشرکات الساهمه فى 
Jb‏ إجراء رسمی قانونی ومضمونه اما برهان أصول معينة ‘ الایرادات ‘ آو 
الثقة فى الشركة مصدره السندات بصقة عامة . وتجدر الاشارة إلى أن السندات 
capa, ota salle wali‏ ألتن یکی المصوق کی کل متها من جه Sally‏ 
(بنك أو فرد) فى أن كل سند يمثل حصة نسبية قرض تحصل عليه الشركة من 
مجموعة المكتتبين فى تلك السندات عن طريق وصى يقوم بدور الوسيط . وتتحدد 
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الفصل الخامس عشر الخصوم 
- الخصوم طويلة الاجل الأخرى : تأسيسًا على الظروف » قد توجد التزامات أخرى 
وما يماثلها من بنود » يتم تبوبها Lol‏ كالتزامات قصيرة الأجل أو بنودا طوبلة 
الأجل تظهر فى الميزانية العمومية فى قسم مستقل مباشرة قبل حقوق حملة 
الأسهم . وتتضمن الخصوم الأخرى طويلة الأجل بنودا مثل ضرائب الدخل 
المؤجلة . التعويضات المؤجلة , ضمانات النتجات المستحقة » الشهرة السالية e‏ 
حقوق الأقلية . 
آهسداف إدار ة الخصوم : 
الغرض من إدارة الخصوم هو التأكد من أن الشركة لديها النقدية الكافية لقابلة 
المتطلبات التمويلية اللازمة للمحافظة على سلامة الحالة المالية للشركة فى الأجل 
الطويل . وهكذا فالغرض ليس فقط تجنب حالات الإعسار أو الافلاس . فمن وجهة نظر 
المراقب JU!‏ » تتمثل أهداف إدارة الخصوم فى : 
- تسجيل والإفضاح عن الالتزامات المالية للشركة Gab‏ للمبادئ المحاسبية التعارف 
عليها . 
- التقرير عن خصوم الشركة بالشكل الملائم » كما تتطلب اتفاقيات المديونية والقروض . 
- التمسك يهيكل مالى سليم فيما يتعلق بنسبة الديون إلى حقوق الملكية من خلال 
التخطيط الفعال والرقاية الفعالة . 
- توفير الأموال المقترضة الضرورية فى التوقيت المناسب ويتكلفة تنافسية . 
- وضع أساليب للرقابة تمكن من المحافظة على الالتزامات داخل حدود محددة بشكل 
من اللازم . 
- تمكين الشركة فى تكوين سمعة طيبة فى سوق JUI‏ » بمعنى أن تحقق أسهمها 
نسبة مقبولة لسعر السهم إلى الربحية » وأن السهم سوف يعكس زيادة تدريجية فى 
الربحية » dally‏ تحسن الوضع لمصلحة الملاك فى الأجل الطويل . 
- مساعدة الشركة على التمسك بسياسة حكيمة لتوزيع الأرباح . 
لا شك أنه لا يمكن الفصل بين العديد من الأهداف السابقة لإدارة الخصوم . 
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أساليب الر قابسة على الخصوم : 

نظرا للطبيعة الختلفة لختلف نوا ع الخصوم Goss‏ من الناحية العملية معالجة 
JS‏ مجموعة على حده وذلك عند ممارسة أنشطة الحاسبة . التخطیط , والرقابة . وهنا 
نقدم بعض القترحات U‏ يمكن أن یقوم به المراقب JUN‏ فى مجال إدارة الخصوم . 
الخصوم المتداولة : 

يمكن أن يقوم المراقب المالى بتخطيط الخصوم حسب الفترة الزمنية. ويمكن القيام 
بذلك بعد الانتهاء من تخطيط مختلف مستويات الأصول (النقدية » المدينون e‏ 
المخزون , المبانى والتجهيزات » والمعدات) » وأيضًا بعد الانتهاء من وضع الخطط 
التشغيلية (البیعات ‏ المصروفات الصناعية , الأجور المباشرة » المواد المباشرة , 
مصروفات البيع « والمصروفات الإدارية والعمومية) . لا شك أنه من المفيد أن يتم تبويب 
الخصوم المتداولة حسب طريقة التبويب الواردة فى قائمة المركز المالى المخطط Jia.‏ 
الدائنون » الرواتب والاجور الستحقة , الضروفات اللؤجلة . ضرائب الاخل المؤجلة : 
وأوراق الدفع . 

ایض يستطيع المراقب المالى أن يختبر مدى التزام الخطة باتفاقيات الائتمان » أو 
أى معايير داخلية وضعتها الإدارة مثل نسبة التداول » معدل دوران المخزون ۰ صافى 
رس JUI‏ العامل « متوسط الأداء على مستوى الصناعة أو أداء المنافسين . 

ويستطيع المراقب المالى كذلك أن يحلل كل بند من أجل التوصل إلى طرق لتخفيض 
الالتزامات . فعلى سبيل المثال » يستطيع الراقب المالى أن يستخدم طرق المخزون فى 
ظل نظام فى الوقت الحدد (جیت) لتخفيض رصيد الدائنين أو أوراق الدفع . طرق 
آخری لتخفيض المخزون , حيث يتم التنسيق مع الموردين على أن تتسلم الشركة 
البضاعة بصفة أمانة أو طبقا لشروط دفع خاصة . ويستطيع المراقب المالى أن يراقب 
أرصدة الفترة من أجل التعرف على أى اتجاهات فى غير صالح الشركة » واتخاذ 
الاجراء الناسب . آخیرا : يفكن أن يضدر الراقب المالى التقاریر الرقابية أو 
المعلوماتية المناسبة لمراقب حسابات الدائتین. مجلس الإدارة » أو الدائنين . وقد 
يتضمن ذلك تحديث موقف الديون المخططة حتى نهاية السنة » تلخيص الالتزامات 


اعم مسي سسسب جحت —— 
وظيفة المراقب المالى 








الفصل الخامس عشر الخصوم 








الاحتمالية » أو اصدار معلومات بخصوص تحدید عمر الستحقات » التزامات خطة 
العاشات غير المولة » الخاطر المحتملة للعملات الأجنبية » أو الالتزامات القائمة على 
عقود الاستئجار طويلة الآجل . 
الخصوم طويلة الأجل : 

يستطيع الراقب المالى أن يخطط الديون طويلة الأجل » حسب المجموعة المناسبة e‏ 
لغرض وضع الخطة السنوية . كما يمكنه اختبار مدى التزام الخطة بمتطلبات اتفاقيات 
الائتمان أو معايير طاقة الاستدانة ۰ متضمنة تلك التى قد توجد فى ظل Jsi‏ الظروف 
مناسبة لنشاط الأعمال التى يحتمل أن تسود خلال فترة التخطيط . علاوة على ذلك » 
فيمكن للمراقب المالى أن يراقب الأداء الفعلى خلال فترة الخطة من أجل الوقوف على 
أى تطورات فى غير صالح الشركة . وكذا تقديم تقارير عن الظروف المالية والاحتمالات 
الستقبلية إلى المهتمين بالشركة (رجال البنوك . حملة السندات ۰ أو مجلس الإدارة e‏ 
مثلاً) . 
جميع بنود المديونية : 

هنا يمكن للمراقب المالى أن يراجع النظام المحاسبى للتأكد من اتباع البادی 
المحاسبية التعارف عليها . وأيضا يمكنه أن يختبر أساليب الرقابة الداخلية للتاکد أن 
النظام يعمل بشكل سليم . كما أنه من الحكمة أن تكون المعلومات متاحة بشكل مقبول 
فيما يتعلق بالوضع الحالى والاتجاهات الجديدة فى سوق الاقتراض وأى أدوات 
جديدة للاقتراض » فى الأجلين القصير والطويل . بما فى ذلك أيضًا الأسواق 
الخارچية » إذا كان ذاك مناسبا . 

ایض يجب أن توضع البرامج للتأكد من أنه قد تم التصریح بجمیع بنود الخصوم 
بشکل سلیم من قبل صاحب الصلاحية. فالقارنة السليمة لعملیات استلام التقاریر › 
آوامر الشراء » والفواتیر بواسطة هولاء القائمین على معالجة الاجراءات التفصيلية 
للمصروفات يؤدى إلى حذف العدید من واجبات السئولین ۰ ولکن يجب أن تخضع 
الخصوم التی لم تشملها تلك القنوات للفحص اللازم . فعلی سبیل الثال » يجب أن 
يعتمد الراقب الالی کشف الرواتب قبل صرفها . آيضا يجب أن یعتمد مدير 


وظيفة الراقب الالی | Lew‏ 
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الشتریات فواتیر الخدمات » نظرا لعدم |صدار تقریر خاص بالاستلام . وقد تتطلب 
عمليات Goold‏ معينة اعتماد رئيس الشركة LS.‏ يجب أن تقارن فواتیر الواد آو 
ال ب لتفادى بویت مسرا وبا تناس » يجب على 
abil‏ الصروفات الأمر الذى بوفر تاکیدا Gals!‏ بشأن وجود أساليب الرقابة 
الضرورية . 

Boke‏ على E‏ أن کین all‏ الالی حماسا یخصسوص pS‏ اليو 
الجديدة على أصحاب الديون الحالية . 
شروط اتفاقيات ال نتمان : 

EAN‏ يتم تفصيل اتفاقيات الاتتمان لتناسب رغبات كل من المقرض والمقترض. ومع 
ذلك » فهناك الکثیر من الشروط النمطية التی تنطبق على معظم اتفاقیات الائتمان. 
ویجب أن یکون الراقب الالی على Glos‏ بالشروط المتعلقة بحدود الدیونیات e‏ 
والاستخدامات التفق عليها للنقدية . وتتضمن قائمة الشروط التالية أمثلة لتلك الشروط 
العتادة : 

. من الخصوم التداولة‎ » JÒU على سبیل‎ ۰ ee 


- قيد توزيعات الأرباح : ت تتعهد الشركة بأنها لن تدفع أى توزیعات أو تعلن عن أى 
توزيعات باکثر من مبلغ محدد . ومع ذلك « فعادة يسمح بالمدفوعات لحملة الأسهم 
الممتازة . 


- الديون : لن تتحمل أو تضمن الشركة أو الشركات التابعة لها أى ديون إضافية . 
Lavi‏ تستخدم نسبة الأصول الملموسة إلى الديون لتعيين الحد الأقصى المسموح به 
لمبلغ الدين . هذه النسبة تتغير بشكل كبير حسب الظروف » ولكن النسبة ١‏ : ۲ هی 
النسبة المقبولة فى معظم الأحوال . وتجدر الإشارة إلى أنه من الضرورى حساب 
النسبة على أساس البيانات الجمعة , نظرا GY‏ قد تقوم الشركات بتحويل ديونها 
فيما بين الشركان التابعة لكى تجعل بعض الشركات التابعة غير مدينة » ومن ثم 
تكون قادرة على طلب المزيد من الديون . 


لس وظيفة المراقب المالى 


الفصل الخامس عشر اخصوم 


- الدیون من الدرجة الثانية : تتعهد الشركة بآنها لن تحتاج إلى دیون اضافية » التی 
من شأنها التقلیل من أهمية حقوق دائنی الخصوم التداولة على الأصول الحاضرة 
بالشركة . 
- الحد الادنی لرأس JU‏ العامل : تتعهد الشركة بآنها سوق تحتفظ بمبلغ ثابت من 
رأس JUI‏ العامل للوفاء olala‏ نشاط الشركة التشغیلی من النقدية . 
- التعهدات السالبة : تتعهد الشركة بعدم تحمل دیون إضافية بدون موافقة دائنين 
معینین أو هولاء الدائنین أصحاب الحق فى نسبة معينة من دیون الشركة کحد آدنی . 
- البیع » التئجير , الخ : لا يجوز للشركة بیع أو تحویل أى من آصولها بخلاف 
التقادم أو التهالك من المتلکات » بشرط ألا تزيد قيمة البنود الحولة أو المباعة عن 
نسبة معينة » مثل نسبة الأصول إلى حقوق GSU!‏ . وتستخدم هذه الفقرة لنع 
الشركة من تصفية تلك الأصول التی تستخدم کضمان للقروض . ومن الواضح » أن 
هذا الشرط لا بنطبق على الخزون 
معايسير القسباس : 
يجب أن تختبر الستویات الحالية والخططة للخصوم للتاکد من آنها فى الحدود 
القبولة . ویمکن أن تختبر تلك الستویات على أساس التطلبات القانونية » مثل تلك 
التی تتضمنها اتفاقیات الاقراض فى البنوك أو فى عقود مديونية السندات » كما 
سيق أن ناقشنا فى هذا الفصل . أيضا يجب أن تختبر النسب الأساسية من أجل 
الوقوف على درجة معقوليتها » وتقارن مع متوسطات الصناعة ۰ أو مع المعايير الداخلية 
للشركة . فعلى سبيل JEN‏ تصدر وبشكل دورى مؤسسة دن آند برادستریت بعض 
النسب المختارة عن كل صناعة » موضحة الوسيط والربيع الأدنى والربيع الأعلى 
بالنسبة لبعض نسب التشغيل والظروف المالية . ويستطيع المراقب المالى أن يقيس 
نسب الشركة على نسب الصناعة تلك » على أداء بعض المنافسين المختارين ۰ أو على 
تلك التى يستخدمها موظفو البنوك التجارية أو المحللون الماليون . فإذا أوضحت تلك 
الاختبارات ظروفا غير مقبولة . حينئذ يجب أن تتخذ الاجراءات المصححة . 
وتتضمن النسب التى تستخدم لقياس درجة قبول الخصوم المتداولة ما يلى : 


وظيفة المراقب المالى E‏ 
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- نسبة التداول : تحسب هذه النسبة بقسمة الأصول التداولة على الخصوم التداولة . 
وتقیس درجة الحماية التی بتمتع بها الدائنون » حتی إذا ثبت أن قيمة الأصول 
المتداولة أقل مما هو متوقع . وتعتبر هذه النسبة مقبولة اذا كانت ۱ ,ومع تحسن 
الرقابة على المدينين والمخزون فقد تكون النسبة ۱,۵۰ : ١‏ نسبة مقبولة . 

- النسبة السريعة : تقيس هذه النسبة العلاقة بين الأصول النقدية (أى » الاستثمارات 
فى النقدية والدینین) والخصوم المتداولة . وهذه النسبة » التى تعرف أيضا بنسبة 
السيولة . تعتبر مؤشرا لمدى توافر الأصول التى يمكن تحويلها بسرعة إلى نقدية 
لقابلة طلبات دائنى الأجل القصير . 
الأصول المتداولة والخصوم المتداولة . فقد تتطلب بعض اتفاقيات القروض والائتمان 
حدا آدنی لمبالغ رس JUI‏ العامل فى جميع الأوقات . ويشير صافى المبلغ إلى مدى 
الانخفاض الذى يمكن أن يحدث فى قيمة الأصول المتداولة ويالرغم من ذلك تكون 
كافية للوفاء بالخصوم المتداولة . 

- نسبة الديون الجارية إلى صافی الثروة : كلما اتسع مدى تمويل الأصول عن طريق 
الملاك « كلما زادت درجة الحماية (أى ۰ فى شكل أصول أكثر) التى يتمتع بها 
الذائتون ٠‏ ویعتبر العدل النخقض للديون الجارية إلى ضافى الثروة نوا من القياس 
لكيفية تقدیم الملاك لزید من لاموال . 

- نسبة الدیون الجارية إلى الخزون : النسبة العالية للایون الجارية إلى الخزون 
یمکن أن توضح أنه قد تم شراء البضاعة , تشفیلها , وییعها بدون إجراء أى 
مدفوعات للموردین . وتأسيسا على العدل النسبی » مقارنًا مع المارسة العملية فى 
الصناعة والتجارة » فإن العلاقة الرتفعة يمكن أن تشیر إلى عدم GUS‏ التمویل . 

- متوسط فترة سداد الدائنین (معدل دوران الدائنین) : تتحدد متوسط فترة سداد 
الدائنین عن طریق قسمة رصيد حساب الدائنين على قيمة الشتریات » وضرب 
الناتج فى عدد أيام الفترة . لا شك أن المتوسط المنخفض لفترة سداد الدائنين 
يشير إلى الحد..ول على خصم مقابل تعجيل الدفع . 


لما وظيفة المراقب المالى 


الفصل uel!‏ عشر الخصوم 
طافة الاستدانة : 

يجب أن يكون هدف المدير المالى التنفيذى هو تنظيم عملية التمويل » بما يحقق 
الحد الأقصى للمنافع الاقتصادية التى يحصل Yule‏ ملاك الشركة على المدى الطويل . 
من خلال زيادة سعر السهم ومستوى توزيعات الأرباح . 

ويمكن إثبات هذا الامر خلال فترة زمنية ما « فبافتراض أن الشركة تحقق ربحيتها 
العادية » مع خصم الفوائد للأغراض الضريبية » فسوف يؤدى الاقتراض الرشيد إلى 
زيادة العائد الذى يجنيه المساهمون . فى ظل هذا الاحتمال للمكاسب » هناك عائق 
قوى لا يشجع على استخدام الديون طويلة الأجل . هذا العائق هو المخاطر المصاحبة 
لخدمة الديند . فالدفوعات الخاصة باصل الدين والفوائد يجب أن تتم فى موعد 
استحقاقها بغض النظر عن الحالة المالية للشركة « ومن ثم فمن المحتمل أن تؤدى إلى 
وجود قيود غير مرغوب فيها » أو حتى خسارة الشروع . أيضًا تؤدى تلك المدفوعات 
الثابتة خلال حروب الأسعار إلى تخفيض خيارات الشركة لقابلة أسعار المنافسين › 
وهو ما يترتب عليه مبيعات آقل « هوامش ربح أقل » ومن الممكن تحقيق خسائر . 

فى ظل العوائق All‏ ترجع إلى کون أعباء الديون الزائدة تتسم بالخطورة » كيف 
للمراقب المالى أن يحدد المستوى الأمثل للدين . هناك بعض إرشادات الوصول إلى 
القرار قد تأتى من : 

مؤسسات الإقراض : لا شك أنه نتيجة لتكرار عملية التفاوض التى يقوم بها رجال 
البنوك على فترات متكررة نوعًا ما بشأن منح القروض طويلة الأجل ‏ وذلك على العكس 
من المسئول المالى فى المشروع الصناعی - فإن شروط الاتفاقيات التى تتم فى الوقت 
الحاضر تعتبر مالوفة بالنسبة لهم بشكل أكبر . وتجدر الاشارة إلى أنه من المحتمل أن 
يتحفظ رجال البنوك فى هذا الصدد . وهو توجه بلا شك غير سليم » حيث يجب أن 
يكونوا قادرين على الحكم على ما إذا كانت المعايير القترحة سوف تكون مقبولة فى 
السوق : 

تصرفات المنافسين : من المعلوم أن القوائم المالية واتفاقيات القروض الخاصة 
بالشركات المساهمة ذات GSW‏ العامة تكون متاحة Gal yall‏ المالى » الأمر الذى يمكنه 


وظيفة المراقب المالى نكا 
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من أن بشتق تقدیرات لستویات الدیون لأغراض القارنة » وذاك تأسیسا على ما 
تحتويه تلك ری ی سس ویو dole‏ . 

تحليل الممارسات السايقة : إن التحليل التاريخى للديون وسلوك الدخل بالشركة 
لو ا » قد يوفر بعض الارشادات 

وهناك معیاران عن طريقهما يمكن الحكم على طاقة الاستدانة فى الأجل الطویل e‏ 
هما معيار هيكل رأس JUI‏ (التمويل طويل الأجل) ‏ ومعیار قدرة الدخل على التغطية . 
حيث يجب دراسة هذين المعيارين مع الربط بينهما » للوصول إلى سياسة الديون 
بالشركة . وفى هذه الحالة يستطيع المراقب المالى عند استخدامه للبيانات الداخلية آن 
يقوم بتهذيب تلك البيانات » وهو الأمر الذى لا يستطيع القيام به بالنسبة للبيانات 
المنشورة الخاصة بالشركات الأخرى 

ومن الجدیر SUL‏ أن نسبة الديون طويلة الأجل إلى حقوق ق الملكية (معيار التمويل) 
هى العیار الاکثر انتشار ًا . وغاليًا ما بستخدم هذا العیار کمحدد لاتفاقیات القروض . 
فلا تب لا شید الایون طويلة الأجل عن /VO‏ من حقوق الملكية Gal aka ld.‏ 
التعبير عنه كنسبة من هیکل رأس JUI‏ . وعند استخدام هذا العیار يجب حساب 
العدید من النتائج لتوضح أثر زيادة نسبة الاقتراض تلك من ۸۲۰ إلى ۸۲۵ مثلاً لحکم 
على الخاطر التی تشتمل علیها . ثم إنه يجب التسلیم أيضًا بالاختلاف الکبیر بين 
أصل الدین والعبء السنوی لخدمة الدين التمثل فى الفوائد والاقساط . ففی حین أنه 
قد تظل نسبة الدیون إلى حقوق الملكية دون تغيير لعدد من السنوات » فان عبء سداد 
الدين قد یختلف بشکل کبیر إذا تم السداد على خمس سنوات بدلاً من ثلائین سنة . 

آما معیار قدرة الدخل على التغطية فیقیس اجمالی البلغ السنوی الطلوب لخدمة 
الدين مقارتّا بصافی الدخول التاحة لخدمة الدين . فعن طریق ربط التدفق النقدی 
الستوی الخارج لغرض خدمة الدین بصافی الدخل التاح لهذا الغرض . يتم التأکد من 
أنه حتی فى آوقات ت الشدة تکون هناك أموال كافية للوفاء بالالتزامات . ومن الواضح 
أنه زاد احتمال التغیر فى التدفق النقدی كلما ارتفعت النسبة الرغوب فیها لعدد مرات 
التغطية . لا شك أن عدد مرات التغطية النظورة یختلف بشکل کبیر حسب الصناعة 
وحسب الشركة > وقد یکون عدد مرات التغطية ۱۵ مرة أو آکثر فى الشرکات جيدة 
التمویل . 


— taf 
وظيفة الراقب الالی‎ 
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النهائى يتعلق بسياسة الاستدانة » أو هيكل رأس ال مال الناسب الذى يمكن أن بتحدد 
فقط عن طريق دراسة العوامل الداخلية بالشركة أو الخارجية على مستوى الصناعة . 
التى تؤثر على قدرة الشركة على سداد الدين . إنه pol‏ يعتمد على الحكم الشخصى 
وتدير عواقب الظروف المحتملة . 
aerial‏ عرست انك 

تختلف تكلفة الفوائد بالنسبة للشركة اختلافا جوهريًا , اعتمادًا على تصنيف جودة 
سندات الدين الذى تقوم به ثلاث وكالات للتصنيف » ویعتبر هذا الأمر اعتبارا جوهریا 
عند اختيار الحدود الإجمالية للديون . وتجدر الإشارة إلى أن وكالات تصنيف الديون 
سرفيس ‏ تضع تصنيفات تتعلق بجودة أى ورقة مالية أو المخاطر الملازمة لها . ويعتمد 
التصنيف ‏ من بين العديد من العوامل الأخرى ‏ على علاقة تغطية الديون . 
وفيما يلى الرموز التى تستخدمها وكالة موديز بالنسبة لأعلى أريعة تقديرات : 

۵ الأفضل Sage‏ والاقل درجة بالنسبة لمخاطر الاستثمار . 

۸ الأعلى فى التزامات Gall‏ المتوسطة » مع بعض العناصر التى قد توحى 

بقابلية تلك الالتزامات للمخاطرة فى وقت ما مستقبلاً . 
Baa‏ الأدنى فى التزامات الفثة التوسطة . تفتقر لخصائص الاستثمارات 
الواضحة » وفی الحقيقة » تتصف آیضا بخصائص الخاطرة . 

ویتمتل هدف العدید من الشرکات جيدة التمویل فى ضمان تصنیف (Aa)‏ على 
الأقل بالنسبة للسندات التی تصدرها . وتجدر الاشارة إلى ضرورة الاعداد الجید 
لضمان التصنیف الطلوب للسندات نظرا لصعوية تصحیح الوضع بالنسبة للتصنیف 
النخقض . 


وظيفة الراقب الالی 
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وفی مجال تصنیف الدیون ۰ تحتاج الوکالات التخصصة بیانات UL‏ دقيقة مثل : 
- الیزانیات العمومية الوحدة . قد بتطلب الأمر تقدیم الیزانیات الفعلية لآخر خمس 
ستوات » والخططة للخمس سنوات القادمة . 
- قوانم الدخل والأرباح الحتجزة الوحدة الفعلية للخمس سنوات السابقة » ومخططة 
للخمس سنوات التالية . متضمنة توزیعات الأرباح الدفوعة » وبیانات عن السهم 
تتضمن بدورها : 
الأرباح (المكاسب) . 


التوزيعات . 

- القيمة الدفترية . 
- قوائم التدفقات النقدية الوحدة . أيضًا يجب تقديم القوائم الفعلية للسنوات الخمس 

السابقة . والمخططة للسنوات الخمس التالية . 
- قوائم مجموعات المنتجات » والتى تشتمل على البيانات الفعلية والمخططة الخاصة 

بالبیعات » وكذا عائد التشغيل بالدولار وكنسبة مئوية . 
الرافعة المالسة : 

فيما يتعلق بهيكل رأس المال . يجب على المراقب المالى أن يدرس تأثير الرافعة 
التمويلية » والتى تتضمن تمويل مشروع ما عن طريق الديون بغرض زيادة معدل العائد 
على رأس JUI‏ العادى . وتعرف أيضا بالتاجرة بحقوق الملكية'. ويوضح الجدول رقم 
LES )۱-۱۵(‏ تطبيق الرافعة . فبافتراض أن الادارة حققت آرباحا قبل الضرائب تبلغ 
۷ من JUI‏ المستثمر » وتعتقد أنها تستطيع الاستمرار فى تحقيق نفس العائد » ون 
الشركة يمكنها الاقتراض بمعدل فائدة /١١‏ . فإذا اقترضت الشركة ما يعادل ۲۰/ 
فى ظل الرافعة الإيجابية ‏ يزيد من ه دولار إلى ۵,۷۰ دولار » ويرتفع معدل العائد 
على حقوق الملكية من ۱۹,۹۸/ إلى 7۲۲,۷۹ . 
السالبة ؛ حيث إن معدل الربح أقل من معدل الفائدة على السندات » فإن النتائج سوف 


لعا وظيفة المراقب المالى 


الفصل الخامس عشر اخصوم 








تکون غير مرضية LS.‏ هو موضح بالجدول رقم (۲-۱۵) . حیث كان معدل العائد على 
الاموال الستشمرة Jal‏ من معدل القائدة على السندات . 
ومن وجهة نظر الستثمر . فانه فى ظل الظروف الواتية تؤدى الرافعة إلى زيادة 
ربح السهم ومن ثم سعره . ومن ناحية GG‏ فى ظل الظروف العاکسة (السيئة) « فان 
أسهم الشرکات التی تستخدم الرافعة تصبح أقل جاذبية . 
جدول رقم (۱-۱۵) : الرافعة الإيجابية 

















۰ أسهم عادية التمویل بأسهم عادية وسندات 
التمویل 
سندات E BESE (ANN)‏ 
آسهم عادية 
إجمالى 
عدد الأسهم العادية RIE OEE‏ 
الدخل 
الدخل قبل الضرائب والفوائد 9۳۱9۹ GEL Gegee‏ 
فوائد السندات 5 ae‏ 
الدخل قبل الضرائب اق .+ .9216 
ضرائب الدخل (57/) WHEAT srs Eee‏ 
صافی دخل رأس الال العادی YYVAA,.-- VEGAS pets‏ 
العائد على حقوق الملكية ۸,۸ INN VA‏ 
ربح السهم العائد $o,V- $o,-‏ 
التوزیعات )+£/( $Y. YA Ges‏ 








] 2 کت‎ ee 


الخصوم الفصل الخامس عشر 


جدول رقم (۲-۱۵) : الرافعة السلبية 


۰ آسهم عادية التمويل بأسهم عادية وسندات 
التمویل 
سندات G ۲۰۰۰ (ANN)‏ 
أسهم عادية id a‏ 5 ی ۹۱۰ 
اا صو a‏ — 
الدخل 
الدخل قبل الضرائب والفواند os Pinsan pees‏ 816666 
قوائد السندات = Neale‏ 
ub ball‏ اضرا e‏ 03۳۳ 
ضرانب الدخل )263( VoM,» Eleepo‏ 
صافى دخل رأس المال العادى هعرد EE‏ ع 21 
العائد على حقوق الملكية ei 7 bs‏ 
ربح السهم العائد 72 AE‏ 
التوزیعات )-2£( Gott‏ .$ 


ملخص : 

تعتبر الرقابة على الخصوم آمرا حیویا » نظرا GY‏ يجب على الراقب المالى أن 
يخطط للسداد أو للاحتفاظ بمستویات مقبولة من الديون قصيرة الأجل » الستحقات 
التجارية » عقود الاستئجار طويل الأجل » والدیون طويلة الأجل . فى هذا الفصل قمنا 
بتعریف الخصوم وتبویبها إلى خصوم متداولة . وخصوم طويلة الأجل . وتشمل 
الخصوم التداولة : الدائنون e‏ أوراق الدفع » والصروفات الستحقة . ثم تطرقنا إلى 
وصف آسالیب الرقابة الستخدمة للرقابة على مختلف آنوا ع الخصوم . وهناك عدد من 
النسب ذات العلاقة بالخصوم « قمنا بعرض العادلات الخاصة بالعدید منها . أيضًا 
تعاملنا مع مفهوم الرافعة . مفصلین مختلف النسب الخاصة بالایون وأيضا تأثیر 
الرافعة على الأرباح . وتساعد الرقابة السليمة على الخصوم فى اعطاء الشركة مظهر 
الاستقرار المالى » كما بمکن أن تؤدى إلى تصنیف أفضل للسندات فى سوق الأوراق الالية . 


۸1 —— 
وظيفة المراقب المالى 


الفصل الخامس عشر 








أهم ۱ مصطلحات (Yo)‏ : 





درجة القبول (القبولیة) 
aac‏ نوران الدائتن 
الصروفات الستحقة 
افلاس 

حق الشراء التحفیزی 
تصنیف السبنداث 
حملة السندات 

عقد الاستئجار الرأسمالی 
الرسملة ‏ التمویل 
معیار الرسملة 
متحفظ 

الالتزامات الاحتمالية 
شروط اتفاقیات الائتمان 
اتفاقیات القروض 
الخصوم التداولة 

طاقة الاستدانه 
معدلات تغطية الديون 
أدوات الاقتراض 


أسواق الاقتراض 


القابلية للحسم (الاستقطاع أو الخصم) 


وظيفة المراقب المالى 


Acceptability 

Accounts Payable Turnover 
Accrued Expenses 
Bankruptcy 

Bargain Purchase Option 
Bond Rating 

Bondholders 

Capital Lease 
Capitalization 
Capitalization Standard 
Conservative 

Contingent Liabilities 
Credit Agreement Provisions 
Credit Agreements 

Current Liabilities 

Debt Capacity 

Debt Coverage Ratios 

Debt Instruments 

Debt Markets 

Deductibility 


iN 


اخصوم 

التعویض المؤجل 

شاف الكل القجلة 

مانع أو عائق 

معيار قدرة الدخل على التغطية 
القيمة العادلة فى السوق 

الرافعة الإيجابية (فی صالح الشركة) 
الاستنجار التمويلى 

المديونية 

عقد مديونية 

إعسار 

مؤسسات الإقراض 

:= 
التمویل عن طریق الاستتجار 
Atii olais‏ 
مدة الاستتجار 

الستاجر 

المؤفجر 

الخصوم 


نسبة الدیون طويلة الأجل إلى حقوق الملكية 


عقود الاستئجار طویل الأجل 
الخصوم طوبلة الأجل 
الربيع الأدنى 


الفصل الخامس عشر 


Deferred Compensation 


Deferred Income Taxes 


Deterrent 


Earnings Coverage Standard 


Fair Market Value 
Favorable Leverage 
Financial Lease 
Indebtedness 
Indenture 
Insolvency 
Institutional Lenders 
Intermediary 

Lease Financing 
Lease Payments 
Lease Term 

Lessee 

Lessor 


Liabilities 


Long-Term Debt to Equity Ratio 


Long-Term Lease 


Long-Term Liabilities 


Lower Quartile 


لما وظيفة الراقب المالى 


الفصل الخامس عشر 

الحد الأدنى لدفعات الایجار 
قوق الأقلية 

أورق الدفع 

عقد الاستئجار التشغيلى 

رهن - يرهن 

الربحية 

النسبة السريعة 

الديون من الدرجة الثانية (الثانوية) 

وقت الشدة 

الوصى (الأمين) 

الرافعة السلبية (فى غير صالح الشركة) 


الخصوم 

Minimum Lease Payments 
Minority Interests 
Notes Payable 
Operating Lease 
Pledge 

Profitability 

Quick Ratio 
Subordinated Debts 
Time of Adversity 
Trustee 


Unfavorable Leverage 





| ۱۳ _ ae 





حقوق اه 


تمثل حقوق الساهمین حصة حملة الأسهم أو الملاك فى أصول الشركة « بالاضافة 
إلى متجمع صافی نتانج العملیات التی تمت حتى تاریخه التی تزثر على حقوق 
الساهمین فى اليزانية العمومية . وتنشاً حقوق GSU‏ لول مرة عن طریق الاستثمار 
البدنی للملاك فى الشركة › وقد تزيد حقوق الملكية من وقت لآخر بالاستتمارات 
الإضافية وکذا بصافى الأرباح - ویمکن أن تنخفض حقوق الملكية عن طریق التوزیعات 
للملاك (دائمًا توزيعات الأرباح) Sad.‏ عن ذلك » قد تنخفض حقوق الملكية آیضا إذا 
لم 2 يحقق المشروع أرباحا . وبعبارة مختصرة فان المبلغ المتبقى بعد سداد جميع الديون 
المستحقة على الشركة للغیر يخص اللاك . 

وتحكم المفاهيم المحاسبية الأساسية المحاسبة عن جميع حقوق المساهمين » لكل 
فئة من المساهمين » ولختلف مكونات حقوق الملكية مثل رأس مال الأسهم ‏ رأس JUI‏ 
المدفوع » أو رأس المال الکتسب . وتجدر الاشارة إلى أن هذا الفصل لا يتناول 
تفاضيل العالچة المحاسبية التعلقة بحقوق الملكية > حیث يفترض أن المراقب المالى 
مؤهلاً لكى يقوم بتلك المعالجات بشكل سليم أو سوف يصبح مؤهلاً لذلك . بل يتعلق 
اهتمامنا باهتمامات المساهمين بشكل إجمالى › ولا يتعلق بأى تفاصيل محاسبية 
خاصة ٠‏ ويناء على ذلك ۰ يقتصر هذا الفصل على موضوعات مثل تكلفة رأس JUI‏ . 
سياسة التوزيع , تخطيط حقوق GSU‏ » وسجلات الأسهم . 
دور المرا قسب المسالى : 

يجب أن يحاسب الراقب المالى عن حقوق المساهمين بشكل سليم , يوفر تلك 
التحليلات ويقدم التوصيات بالإجراءات التى تحقق زيادة القيمة المستحقة للمساهمين 
فى الأجل الطويل . تحديدا يجب أن يؤدى المهام التالية : 
- الحاسبة عن حقوق الساهمین Usk‏ تلمیادتغ) فخاسی1 ایا . وهتا 

یتضمن التحلیل التاریخی لصادر حقوق USI‏ , وتفصیل متجمم حقوق USI‏ 
سي قاس الايد 


- اعداد التقارير المناسية عن مركز حقوق المساهمين والتغيرات فيها كما تتطلیه 
الحکومة ‘ الادارة ‘ اتفاقیات الائتمان ‘ والعقود الأخرى ۰ 


وظيفة الراقب المالى Les J‏ 


حقوق الملكية الفصل السادس عشر 
- إجراء التحلیلات الضرورية للمساعدة فى تخطیط الصدر الجدید والاکثر مناسبة 

للأموال (أى : الدیون أو حقوق الملكية) » وکذا توقیت الحصول على کل منها والبلغ 

الطلوب من کل منها . 
- امساك سجلات رأس مال الاسهم لكل مساهم على حدة فى شکل مناسب 

واقتصادی » وبالتحلیل الناسب . وتجدر الاشارة أنه فى الشرکات الضخمة یقوم 

قسم مستقل بأداء تلك الوظائف , أو تؤدى بواسطة طرف متخصص خارجی . 
- إجراء التحلیل الدوری الطلوب بخصوص الأمور التالية : 

- سياسة توزيع الأرباح . 

- خطط اعادة استتمار التوزیعات . 

- تجزئة السهم / التوزیعات . 

Sale! -‏ شراء الأسهم . 

Radic‏ و آسی الا 

- اتجاه واحتمالات معدل الریح للسهم . 

- تكلفة رأس JUI‏ على مستوی کل من الشركة والصناعة . 

- التشریم الضریبی وتأثیره على الساهمین . 

- حركة سعر السهم فى السوق والعوامل المؤثرة عليه . 
معاد کات حقوق الملكية و نسب الدیون : 

يعتبر معدل نمو حقوق GSU!‏ وثیق الصلة بموضوعات تحدید معدلات مستهدفة 

للعائد على حقوق الملكية > اختیار مصادر رأس JUI‏ » ورقابة سياسة توزیع الأرباح. 
وقد يعرف معدل النمو السنوى فى حقوق الملكية من المصادر الداخلية « بانه معدل 
العائد الکتسب على حقوق الملكية مضروبا فى النسبة المئوية للأرباح المحتجزة . ويعبر 
عنه بالصيغة التالية : 


| وھ ا ع م سه 


الفصل السادس عشر حقوق الملكية 








= ع ( ۱ ت) 


ن = النسبة المئوية للمعدل السنوی للنمو فى حقوق الساهمین . 
ح = صافی العدل السنوی للعائد على حقوق اللكية . 
نسبة التوزیع أو حصة الأرباح السنوية الدفوعة کتوزیعات آریاح . 

کمثال » اذا كانت شركة تستطیع أن تحقق عائد بنسبة ZYY‏ کل عام على حقوق 
الملكية بها » وآن نسبة التوزیم 4۰ ۰ فان حقوق GSU‏ سوف تنمو بمعدل /١5‏ 
يسنويًا « كما یلی : 

(9 Be HN) K og VV =o 

hese ove =‏ ماج 

SVE: ال‎ 0g YE 


ركاف وده قشر لنون جقوق الببامسیخ + نكل فى Ta‏ ويخ معتل الما ght‏ 
حقوق الملكية وربح السهم . إذ عندما يتم تسوية معدل العائد على حقوق المساهمين من 
أجل تحديد نسب التوزيع » ينتج معدل النمو السنوى فى ربح السهم . ويعبر عن ذلك 
بالعلاقة التالية : 
دل الكو معدل العائد 
السنوى فى ربح = على حقوق ‏ × نسبة احتجاز الأرباح 
السهم الملكية 
ویبین الجدول رقم (۱-۱7) شرحا لهذه العلاقة . فمثلاً . بافتراض معدل ثابت 
للعائد على حقوق اللکیه وقدره JX.‏ , ومعدل ثابت لتوزیعات الأرباح قدره 7/4۵ »> ویتم 
حساب ربح السهم عن طریق نفس صيغة تحديد معدل نمو حقوق الملكية : 


ت 


ن = (۱ - ت) 
ن = ۰ < (۲۵-۱, +( 
VO R è. Ya =‏ رت 


7/۱۵ gi ۰,۱۵ = 


cl a سح‎ 


حقوق الملكية الفصل السادس Sue‏ 


ولأغراض التوضیح للادارة أو مجلس الادارة » یمکن أن تترجم تلك العناصر إلى 

القيمة الدفترية للسهم ٠‏ وتوزيعات الأرباح للسهم ۰ كما هو موضح بالجدول رقم 

(Y-11)‏ . لاشك أن استخدام fie‏ هذه الصطلحات يزيد من سهولة فهم التفسيرات 

الاك موی ا اهن . 

جدول رقم )١-17(‏ : معدل عائد ثابت على حقوق الملكية مقابل معدل نمو الربح السهم 

السنة حقوق صافى توزیعات حقوق العائد عل نسبة ربح معدل 
المساهمين الدخل الربح المساهمين خقوقاللكية توزيعات السهم تموريح 


I 














(/) بداية )/( الأرباح (/) السهم‎ alapi . فى بداية السنة الدفوعة‎ 
- $o... Yo Va ۲۸۷,۵۰۰ ۲۵ Gosen Goss VAX 
\o o, Vo Yo Xs ¥¥. We ۱,۳۷۵ 2۷_۰۰. ۱,۰۰ \AxVv 
۱۵ < Yo Ys ۳۸۰,۹۸ ۱۱,۱ 11, \Yo YY., Wo \AxA 
\o ee Yo y. EFV, YoY ۱,۱ ۷۱:۶8 ۷۸:,۲۲ ۹ 
۷۱۵ A,Vo Yo Yy. 0,۹ 1,A AV, Éo. TV, YoY Y.x\ 
\o ةا‎ Yo x. ۵۷۸,۸۵ Yo, MEY Y.. 0A ۰۹۸ TRT 
۱۵ \\ ۷ Yo ۳۰ ۵, ۵ ۸,۹۱۲ ١١6,507 ۵ ۵ YY 








جدول رقم )۲-٠١(‏ : معدا العائد على حقوق الملكية ‏ للسهم + مقابل معدل النمو 








۷ 1 o 3 ۳ ۲ ۱ السنة‎ 
ŞoV,AT ا‎ ŞET,VY ۳ بداية ۰ اس‎  ةيرتفدلا‎ Gall 
۱۱,۷ ۱۰:۰1 A,Yo Yale EU ۷۵ 0, + الارباح‎ 
۲,۸۹ ey XW VA. blo 4 ۱۳۰ يا زوسن‎ 

الأرباح المحتجزة 

2,4 V,of 1,01 0,۷۰ EN 1.۱ ۳,۷۵ القيمة الدفترية  نهاية‎ 
9۱۱,۵۰ 0۷,۸۲ 8۵۰/۲۸ ۳,۷۲ ٩۳۸,۰۲ ٩۳۲,۰۷ ۵ : الزيادة فى ريع السهم‎ 
۱,٥۱ ۱,۳۱ ۱,۹۵ ۹۹ 4 5۰,۷۵ البلغ‎ 
VA.) /\o /\o 4۸ VAY: Z\o النسیه‎ 

الزيادة فى التوزیعات : ۹ ۲۱ ya Yo‏ ۳۳ ۳۷ 

ايل 

JN\o 71 ۸۲ ۸۲ ۸۰ 7/۱۵ 








+ بمعدل ۲۰/ على رصيد حقوق الملكية فى بداية الفترة . 
se‏ بمعدل ۲۵/ من نسبة توزیعات الاریاح . 


لما وظیفه مت الالی 


الفصل السادس عشر حقوق الملكية 








لا شك أن التخطیط الالی الذی يتسم بالحکمة يأخذ فى الاعتبار تأثیر القرارات 

التعلقة بمعدل ربح السهم . فالادارة تولی اهتمامها بمعدل نمو ذلك الربح طالا أن 
عام لآخر سوف تزید من dad‏ حقوق الساهمین من خلال تحققها فى شکل قيمة آعلی 
لنسبة سعر السهم إلى ربحية السهم » ودائما مدفوعات متزايدة لتوزیعات الاریاح . 
علاوة على ذلك فإن النمو فى نسبة سعر السهم إلى الربحية يمثل saf‏ مقاییس آداء 
الادارة من وجهة نظر الجتمع المالى » بما فى ذلك المحللين الالیین . وفی ضوء أهمية 
نسبة سعر السهم إلى الربحية » فیجب على الراقب المالى أن یتذکر دائما أن ذلك ربح 
السهم سوف يزيد كنتيجة لآى من الاجراءات التالية : 
الملكية ثابتا دون تغير ‏ كما هو موضح فى الجدولین (۱-۱7) ۰ )۲-٠١(‏ . (لیس 
بالضرورة أن یعنی النمو فى ربح السهم أن الادارة قد حققت معدل أعلى للعائد على 
قوق الملكية) . 
- زيادة فعلية فى معدل العائد الکتسب على حقوق المساهمين . 
- إعادة شراء الأسهم العادية طالما أن معدل العائد على حقوق الملكية لم ينخفض . 
- استعمال سياسة اقتراض تتسم بالحكمة (أى استخدام الرافعة المالية) . 
- اقتناء شركة تباع أسهمها فى حالة ما إذا كانت نسبة سعر السهم إلى الربحية فى 

(الشركة المقتناة) أقل منه فى الشركة المقتنية . 

بفرض أنه قد تم الابقاء على معدل العائد على حقوق الملكية دون تغبير . 
ذلك البديل الأكثر احتمالا أن يستمر ويترجم إلى نمو كبير فى معدل ربح السهم . إنه 
ذلك البديل الذى يحقق معدلا ثابتا أو متزايدا للعائد على حقوق الملكية . 

ومن ناحية أخرى يجب ويشكل دائم « عند إدارة حقوق الملكية « عدم إغفال علاقات 

الديون عند تخطيط مصادر التمويل » سواء كان التمويل عن طريق القروض أو حقوق 


حقوق الملكية الفصل السادس عشر 


اللكية . فهناك نسبتان آساسیتان تستخدمهما وکالات التصنیف وأسواق JUI‏ عند 
الحکم على كفاءة الدين si)‏ قيمة حقوق (GSI‏ بالنسبة للمشروع : 
\— نسبة الدیون طوبلة الأجل إلى حقوق اللكية : تقارن هذه النسبة الاستتمارات التی 
يتم تمویلها عن طریق دائنی الدیون طويلة الأجل , مع تلك التی يتم تمویلها عن 
طريق الملاك . وبصفة عامة فإن النسبة إذا كانت أكبر من الواحد الصحيح فإن 
ذلك يعتبر مؤشرًا على الإفراط فى الاقتراض . ومن Gal‏ ثانية » يجب أن تقارن 
هذه النسبة مع النسب الأخرى المثيلة فى الصناعة . وتحسب النسبة كما يلى : 
الديون طويلة الأجل 
نسبة الديون طويلة الأجل إلى حقوق GSU‏ = 
حقوق المساهمين 
۲- نسية الديون طوبلة الأجل إلى مصادر التمويل طويل الأجل : إن زيادة هذه النسبة 
عن 7/۵۰ يعكس الافراط فى استخدام الديون Casi.‏ ۰ يجب أن تقارن هذه النسبة 
مع متوسط الصناعة . وتحسب النسبة كما يلى : 





نسبة الدیون طويلة الديون طويلة الأجل 
الأجل إلى مصادر = 
التموبل طوبلة الأجل اجمالی مصادر التمویل طويلة الاجل 


(متضمنة الدیون طويلة الأجل) 

تعلفة رأس المال : 

يرغب المستثمرون عادة فى المخاطرة بأموالهم مقابل الحصول على عائد معقول 
بعد استرداد تلك الأموال . هذا وقد يفضل بعض الأفراد أو الشركات الاستثمار فى 
أوراق UL‏ خالية من المخاطر ۰ مثل سندات الحكومة ۰ فى حين يتقبل آخرون مخاطر 
أعلى . ولكنهم يتوقعون معدل أعلى للعائد يتناسب مع تلك المخاطر . وقد تعرف تكلفة 
رأس JUI‏ بنها معدل العائد الذی يجب أن يُدفع للمستثمرين لكى يحثهم على تقديم 
الأموال اللازمة . وهكذا فإن تكلفة السند ستتمثل فى الفائدة بالإضافة إلى سعر شراء 
ذلك السند » وريما بعض المكاسب الرأسمالية . أما تكلفة الأسهم العادية المصدرة 
فتتمثل فى التوزيعات المدفوعة « بالإضافة إلى الزيادة فى قيمة الأسهم فى السوق ۰ 
فمما لاشك فيه أن رأس المال سوف يتدفق إلى تلك الأسواق التى يتوقع فيها 
المستثمرون معدل عائد يتسق مع تقييمهم للمخاطر المالية وغير المالية » ويفوق معدل 
العائد من البدائل الأخرى المنافسة . 
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الفصل السادس عشر حقوق اللکیه 


وترجع آهمية معرفة تكلفة رأس JUI‏ إلى سببین : السبب الأول : أن المراقب الالی 
يجب أن یعلم تكلفة رأس JUI‏ ویقدم أوراقًا مالية ذات معدل عائد تنافسی لجذب 
الأموال اللازمة لنشاط الأعمال . آما السبب الثانی ۰ ففی مجال اتخاذ القرارات 
الاستثمارية . مثل تلك التعلقة بالعقارات والعدات » يجب أن يكفل الراقب الالی معدل 
عائد یساوی على الأقل تكلفة رأس JUI‏ . والا ۰ فلا داعی للقیام باستتمار يحقق عائدًا 
يكاد لا یغطی تكلفة رأس JUI‏ أو يقل عنها . لهذا فان تكلفة رأس JUI‏ توفر من 
Gall‏ النظرية الحد الأدنى لعدل العاند قبل البدء فى دراسة أى مشروع استتماری . 
ومن السهل تحدید TAKS‏ رأس الال کمفهوم . وذلك على الرغم من آن المارسة 
الفعلية تتضمن الکثیر من الأمور التی یکون فیها الحکم الشخصی مطلویا . وتتمثل 
الخطوات التی تتضمنها عملية تحدید تكلفة رأس JUI‏ فيما بلی : 
- اختیار الهیکل الملائم لرأس مال الشروع (آی الحصص النسبية للایون طويلة الأجل 
وحقوق الساهمین) . 
- تحدید معدل العائد الملائم للمستثمر لكل جزء من هیکل رأس JUI‏ وکذا معدل العائد 
sas‏ الضرائب Lot‏ للشتركة . 
- تحدید تكلفة رأس JUI‏ عن طریق تطبیق العدل اللائم لكل جزء مرجح . 
ویلخص الجدول رقم )5-١1(‏ تكلفة رأس JUI‏ بشركة ما . 


هيكل رأس المال تكلفة 
الجزء المبلغ النسبة المبلغ النسبة 
نئن مدا A,AV $A, av. “iE ENa ase‏ 
رأس JUI‏ الملوك x\o,\- EV,A-- Vo, ۰ ۳ ues‏ 
اجمالی $oo.VV- ee, Ele ee‏ 
العدل الرجح WT‏ 


« اشتقت من الربح التوقع للسهم مقسوما على سعر السهم 


3 
/. 


EL NT 


حقوق الملكية الفصل السادس عشر 
إن العنصر الأساسی فى حساب تكلفة رس JUI‏ الملوك هو سعر السوق للسهم 
فى ضوء آرباح الشركة . ففی الثال الوارد فى الجدول رقم (5-13) gla.‏ الأریاح 
التوقعة كما هو ملاحظ فى السوق كانت 80,۵۰ للسهم . وکان السعر EV‏ ,5۲۱ . 
لهذا كانت تكلفة رأس JUI‏ الملوك : 
$o.o-‏ 








ZNN = 

PVE 

وحيث إنه يجب أن تهتم الادارة بالتكلفة الرأسمالية الستقبلية » والتی تتعلق تقریبا 
بالفترة التى يجب أن تسترد خلالها الاستثمارات › فإن ما يجب أن يطبق هو التكلفة 
الستقبلية القدرة لفترة قد تكون خمس سنوات . لا شك أن ذلك يتضمن بعض الآراء 
الشخصية فیما بتعلق بالنواحی الالية . وتجدر الاشارة إلى أنه يمكن تقدیر العدلات 
الخاصة بالأوراق المالية فى ضوء بیانات الاصدارات الجديدة ‏ مع تعدیلها فى ضوء 
الاتجاهات الحتملة . 
سياسة توزیسع الأربان : 

تعتبر سياسة توزیع الأرباح أحد العناصر التی يجب أن تؤخذ فى الاعتبار عند 
إدارة رأس مال المساهمين ۰ حيث إن )١(‏ التوزيعات النقدية المدفوعة تمثل أكبر عبء 
متكرر على الأرباح المحتجزة بالنسبة لمعظم الشركات (Y)‏ مبلغ التوزيعات الدفوع » 
والذى يؤدى إلى تخفيض رصيد حقوق الملكية » سوف يكون له تأثير على مبلغ الديون 
طويلة الأجل التى يمكن التى يمكن إصدار صكوكها » وذلك من منظور نسبة الديون 
طويلة الأجل إلى حقوق الملكية التى دائما ما تحكم عملية التمويل (Y)‏ التوزيعات 
المدفوعة بمثابة عامل مؤثر على تلقى الاكتتاب فى إصدارات أسهم جديدة )£( سياسة 
التوزيع تمثل أحد عناصر اتفاقیات الائتمان » ضمن محددات البلغ . 

وتجدر الإشارة إلى أنه قد لا تقوم بعض الشركات بإجراء توزيعات نقدية على 
أساس أنها تستطيع تحقيق عائد على الأرباح المعاد استثمارها أعلى مما يستطيع 
المساهم أن يحققه عن طريق استثماره فى شراء أسهم جديدة. ليست هذه هى الحقيقة 
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الفصل السادس عشر حقوق الملكية 
Gils‏ . فالقضية هی ما |ذا كان سداد التوزیعات سوف بزید sile‏ الساهم فی الأجل 
الطویل KY al‏ فالنشاة يجب ol‏ تراعى نوعية وتوقعات المستثمرين الذين جذبهم 
مقبول لا تمثل سببا مقنعا لتجنب القیام بالتوزیعات النقدية . وفی النهاية » فان 
التوزیعات مؤكدة » فى حين أن النمو پرتبط بالستقبل » ومن ثم فهو أمر مشکوك فيه 
التوزیعات طالا أنها فى حالة غير تلك التی تکون فیها تواجه موقف یتسم بالخاطرة 
كبيرة على الاجتهاد والحکم الشخصی . 

ومن الجدیر SUL‏ أن مدفوعات التوزیعات تتحدد من خلال عدد من العوامل 
المؤثرة والتی تتضمر H‏ 

- التدفقات النقدية بالشرکة . 

= المارسات العملية قی الصناغة . 

- توقعات الساهمین . 

ویحسب مبلغ التوزیعات النقدية » إما عن طریق نسبة الأرباح الوزعة » أو كنسبة 
منوية من صافی الثروة فى بداية کل عام . أما المارسة العملية SSVI‏ شیوعا فى هذا 
الموزعة كما Sel‏ 

التوزيعات السنوبة المسددة لحملة الأسهم العادية 
نسبة الأرباح الوزعة = 
الأرباح السنوية المتاحة لحملة الأسهم العادية 
(بعد التوزيعات على الأسهم الممتازة) 

وهناك طريقة أخرى لحساب نسبة التوزیعات » وان كانت أقل شیوعا من طريقة 

العملية الحسابية US‏ یلی : 


اد 
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التوزیعات السددة سنویا لحملة الاسهم العادية 
نسبة الاریاح tell‏ = —— 
القيمة الدفترية للأسهم العادية فى بداية العام 
وتتضمن المارسات العملية لسداد التوزیعات رسالة إلى الجتمم الالی » وإلى 
الستتم رین والحللین . حیث يقبلون هذا النمط كمؤشر للمدفوعات التی تتم فى 
المستقبل . ومن ثم » متى تم تحديد معدل لسداد التوزيمات» تيجب يقبو اوععان 
تجنب إجراء أى تخفيضات عليها . هذا وقد تأخذ تسديدات التوزيعات Gi‏ من الأنماط 
التالية : 
- مدفوعات ثابتة أو دورية ربع سنوية . 
- نمط ثابت مع زيادة متكررة بشكل منتظم . 
- نمط ثابت مع زيادات غير دورية 
- نمط ثابت مع زيادات إضافية تتم على فترات بحيث يتم تجنب الالتزام بزيادات 
دورية . 
وتجدر الإشارة إلى ضرورة تجنب أى نمط شاذ عند وضع خطة توزيعات الأرباح . 
تخطيط حقوق الملكبة فى الأجل الطويل : 
بالنسبة لتلك الشركات التى تطبق بشكل عملى نظامًا للتخطيط المالى » قد يكون 
تسلسل عملية التخطيط طويل الأجل كما يلى : 
۱- تحدد الإدارة المالية بالشركة هیکل رأس JUI‏ المقبول . وتحصل على موافقة 
الإدارة وكذا مجلس الإدارة عليه . 
الأموال المطلوية لتغطية العجز السنوى فى التمويل . 
۳- يجب توزيع الاحتياجات من الأموال فى الأجل الطويل بين الديون طويلة الأجل 
حقوق LSI‏ : وذلك تأسيسا على الاحتياجات الالية لعدة سنوات + فيكل رأس 
JUI‏ المرغوب فيه . التكلفة النسبية لكل قسم من أقسام رأس JUI‏ (الاقتراض أو 
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الفصل السادس عشر حقوق الملكية 
حق الملكية) » تكلفة كل إصدار للدين (السندات) . وأى محددات تفرضها اتفاقيات 
الائتمان : أو oi,‏ الادارة . 
وطالا أنه عادة ما تكون الحاجة إلى رأس مال مملوك إضافى معروفة Guas‏ ۰ فانه 
یمکن الوصول إلى تكلفة تنافسية لرأس JUI‏ » عن طریق التخطیط للاستفادة من 
الظروف الواتية للسوق « وفی ظل الشروط المکن قبولها . 
والآن Les‏ نقدم بعض التوضیحات لهذه النقاط . افترض أنه قد تمت موافقة کل 
من الراقب الالی وادارة الشركة على توصية الدیر الالی التنفیذی بأن یکون هیکل 
رأس JUI‏ كما هو موضح بالجدول رقم (EVV)‏ . 


جدول رقم (4-۱7) : الهیکل القترح لرأس JUI‏ 


القسم الهیکل الفضل الحد الادنی للهیکل المکن قبوله 
دیون طويلة الأجل rA‏ 7۸-۳ 
حقوق الساهمین A+,‏ ۸۳5۵۰۰ 
اجمالی PN os jie‏ ۰۰۰ 


علاوة على ذلك « یتوقع أن يكون هیکل رأس JUI‏ فى نهاية السنة الحالية » كما هو 
TEAME EE‏ 


جدول رقم (0-17) : الهیکل التوقع لرأس JUI‏ 


القسم الهیکل الفضل 
دیون طويلة الأجل JN\,0‏ 
حقوق الساهمین ۸/۳۹ 
إجمالى BN ean‏ 


ولاتمام دورة التخطيط الإستراتيجى » والخطة المالية طويلة الأجل المرتبطة بها . 
فقد قدرت الأموال اللازمة فى الأجل الطويل ‏ دون تحديد نوعية مصدرها ‏ بمبلغ ۷ 
ملايين دولار خلال ثلاث سنوات . ويعكس الجدول رقم )1-١7(‏ هذا البرنامج من أجل 
تحقيق نمو حقيقى للشركة . 


ee 
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وتجدر الاشارة إلى أنه هناك عدد من اللاحظات فیما بتصل بخطة تدبیر الأموال 
السابقة . ويخاصة Lard‏ یتعلق بتكلفة رأس JUI‏ الفصل بين الستویات الفعلية 
والخططة للایون وحقوق اللكية . والحاجة فى الستقبل إلى الأنوا ع الختلفة من 
مصادر الأموال . وتتمثل تلك اللاحظات فیما يلى : 
اهاط عنافة ؛ GY (us‏ كلفة راس الال المملوك عی الاطی :فان ونادة oT‏ 
JU‏ الملوك تعنی تقلیص أو تخفیض العائد ۰ فیجب أن یستخدم رأس JUI‏ الملوك 
فقط للمحافظة على آساس الاقتراض . والوصول إلى هیکل رآس JUI‏ الرغوب فيه 


والحافظة عليه . 
جدول رقم )1-13( : الاحتياجات من الأموال فى الأجل الطويل 
See Nn a‏ 
البند (مقدرة) ۱ ۲ ۳ 1 o‏ اجمالی 
الأموال اللازمة 
رأس الال العامل ۰ 5۱٩۳ 58۲۰ Goo ۶۲ ۳۲ OGY.‏ 
تسديدات الديون طويلة الأجل ۱۲ ۱۲ ذا ۷۲ ۷۲ \o‏ 1۳ 
أصول ثابتة ۱۵ 1 .£ \o 0٠‏ .£ ۱5۹ 
توزیعات ١ ۱۵ 1 1 \. 4 A‏ 
إجمالى .$1 $A Gre‏ ۱۱ $ 5۱۰۰ 5:۷۵ 
الأموال التولدة داخلنًا eee TT‏ 
صافی الدخل ۰ ۵ ae 8۷۰ $V. $i $o.‏ 
الاهلاك Yo a ۱۲ Ne‏ ۲۸ ۳۱ ۱۹ 
اجمالی 0۰ ENVI ۱۰1 ۹۸ Ao ۷. oV‏ 


الأموال اللازمة (الفائضة) ‏ 5۱۰ SO ۹00 5۳۱ 5۲۸ $A‏ $ 
متجمع الأموال اللازمة (صافى) GON Flo SW 8550 GA $١١‏ 
- السنة الحالية : فى نهاية السنة الجارية » سوف توفر حقوق اللكية نسبة 0 UMA,‏ 
فقط من هیکل رأس JUI‏ (الجدول رقم (۷-۱۳)) . وبالقارنة مع هدف الادارة وهو 
۰ ومع الحد الأدنى المکن قبوله وهو ۷۰ ۰ یتضح أن حصة الدیون فى هیکل 
رأس JUI‏ عالية جدا . 
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الفصل السادس عشر حقوق الملكية 


جدول رقم (Y-53)‏ : تخصيص الوارد طويلة الأجل 


رصيد صافی التوزیعات حقوق رصید النسبةالثرية 


caii‏ أول الدخل Ue Sh‏ لبيكلرأس الال 
الدة جديدة الدة فى نهاية الدة 
حقوق الساهمین 
السنة الحالية ۰ ŞU. $Y GA $e‏ 
سنوات الخطة 
VY, YYA 4 Éo ۳۹۲ ۱۹۵‏ 
Fin ۳3۹۸ \. os FA Vax‏ 
VY,- ENA VW ۰ ۳۹۸ ۱۹-۷‏ 
VY 1١ V. ENA \AxA‏ ۷۹۰ 
$o- \o Vo VY ۱۹×۹‏ 2۸۲ ۸.۱۶۰ 
سنوات الطواری 
VEN ۱۹ A. oAY YaKie‏ ۰ , ۸۰ 
vié ۷۱۷ Ao Vet EEA)‏ ۰ ,۸۲ 
جدول رقم (۷-۱0) - تابع 
رصيد تسديدات أموال رصید السبةالثوية 
السنة / اليند أول الديون جديدة نهاية لهيكلرأس الال 
المدة المدة فى نهاية المدة 
الديون طويلة الأجل 
الستة الجارية - تقدیر ۰ $ $ 
شتات يرهن عقاری - قائمة £1 ۲ - $é‏ 
ستوات الخطة ۱:۹ ۷۱۲ = ۱۳ Y\,0‏ 
\Axo‏ 
قروض محددة الدة 4 \ AA A‏ 
دات ورفن قاری ٤٢ y 34 i=‏ 
A.K ۱۳۹ ۸ ۱۲ ۱۳‏ 
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۱۹۰۹ 
قروض محددة الدة \s AA‏ = ۷۸ 
سندات برهن عقاری - قائمة ٤۲‏ ۲ — .£ 
ستدات برهن عقاری - جديدة - - YA YA‏ 

YA ۲ ۱۳۰‏ ۳3 ۳۳ 
۱۹-۰۷ 
قروض محددة VA = T VA Ball‏ 
سندات فق عقاری - قائمة .£ ۲ 2 ۳۸ 
ستدات برهن عقاری - جديدة os 5١ 25 Y‏ 

۲۸.۰ w ny vw n 
\AxA 
= 2 VA 1۸ قروض محددة الدة‎ 
۳۹ = ۲ ۳۸ سندات برهن عقاری - قائمة‎ 
۱۱۷ ۸ of Bassa - سندات يرهن عقاری‎ 
Vee ۸ے‎ ۷ oe 

۱۹×۹ 
had Sliku‏ عقاری - قائمة ۳۹ ۱۳ = ۳۳ 
سندات برهن عقاری - جديدة یانش ا 

Vaiss ۱۳۸ -= \o \or 
سنوات الطواری‎ 
Vex: 
As 5 ۱۳ ۳ سندات يرهن عقاری - قائمة‎ 
ice = Ax \Vo Basse - سندات برهن عقاری‎ 
4 pe - 9 سندات - جديدة‎ 

YY ۱۳۸‏ ۵ ۱1۹۵ ۲ 
۲۰×١‏ 
سندات برهن عقاری - قائمة is is‏ > 
سندات برهن عقاری - جديدة ۱۰۵ ۱۰ - qo‏ 
سندات 9 = = ۵ 

۱۷,۰ ۱:۵ ۲۰ 1 
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- سنة ۱۹*۵ : فى ضوء البدء فى تسريع الأرياح السنوية » تقرر الادارة أن يكون 
معدل التوزيعات النقدية ۲۰/ ۰ وتقترض فى ظل شروط اتفاقية الاقتراض (معدل 
الفائدة )/٠١‏ المبلغ اللازم وقدره ۸ مليون دولار . وبالرغم من ذلك فإن نسبة رأس 
المال المملوك فى هيكل رأس JUI‏ سوف ترتفع من 1۸,۵ إلى ۷۲/ . 

- سنة ۱۹*۲ : مع الحاجة إلى أموال تبلغ VA‏ مليون دولار » تقرر الشركة» ویسبب 
الاستثمار الكبير فى الأصول الثابتة والمعدل المنخفض المتاح للاقتراض » أن تصدر 
سندات جديدة برهن عقارى . علمًا بأن جزء من الأموال سوف يستلم خلال هذه 
السنة أما الرصيد فيتم استلامه فى السنة التالية . ويالرغم من المستوى المرتفع 
للاقتراض gla.‏ نسية رأس JUI‏ الملوك تظل ZYY‏ . ولهذا تقرر الإدارة أنها 
تستطيع أن تتعايش - لفترة مؤقتة ‏ مع هذا الستوی » بشرط تحقيق حجم مرتفع 
من الريح . 

- سنة ۱۹×۷ : الرصيد المتبقى من قيمة السندات برهن عقارى الجديدة السابق 
إصدارها فى العام السابق يغطى الاحتياجات من الأموال ‏ مع عدم تخفيض نسبة 
رأس JUI‏ المملوك فى هیکل رأس JUI‏ . 

- سنة ۱۹×۸ : مع صافى ربح الآن عند مستوى ۷۰ مليون دولار. ومقترح من إحدى 
شركات التأمين أن تقدم أموالا جديدة عن طريق سندات جديدة برهن عقارى « تقرر 
الإدارة أن (أ) تقبل هذا القرض الجديد وقدره OA‏ مليون دولار » و(ب) تسدد 
القرض محدد المدة نظرا لشروطه المكلفة . وفى ظل استمرار تحقيق الدخول 
بمستوى مرتفع ۰ فان رأس JUI‏ الملوك سوف يوفر ZVT‏ من هيكل رأس JUI‏ » 
وهو ما يقع داخل نطاق معيار الحد الأدنى الممكن قبوله الذى تستخدمه الشركة . 

- سنة ۱۹×۹ : فى هذه السنة الأخيرة من الخطة الخمسية طويلة الأجل . تعتقد 
الإدارة أن دورة النمو تكون مهيأة لأن 145 مرة أخرى . ويدون القيام بدورة كاملة 
للتخطيط طويل الأجل مرة ثانية » فإن الإدارة تطلب من نائب الرئيس أن يقدر 
الاحتياجات من الأموال لسنتين إضافيتين ‏ سنوات الطواری". وتفصح تلك 
الدراسة السريعة أن مبلعًا إضافيًا قدره ۰۰ مليون دولار سوف يكون مطلويًا فى 
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عام ۲۰*۰ » مع إمكانية أن تكون هناك حاجة Casi‏ لمبلغ ليس DaS‏ فى عام ۲۰«۱ . 
وتأسيسا على ذلك » فان الإدارة تخطط لزيادة حقوق GSU‏ بمبلغ ۵۰ مليون دولار e‏ 
ومن ثم تزيد نسبة تلك الحقوق فى هيكل رأس المال إلى المستوى المرغوب فيه 
وهو۸۰/ » وتوفیر المطلوب منها (حقوق الملكية) کأساس للتوسع فى السنوات القبله . 
عادة تشعر الادارة ومجلس الادارة بالارتیاح مع أساس الملكية » فى حالة اتجاه 
نشاط الأعمال نحو الهبوط لفترة محدودة ؛ وأیضّا کونها فى وضع یمکنها فيه 
الاقتراض فى حالة الضرورة . ویوضح الجدول رقم (AVI)‏ ملخصا للتخفیضات 
الخططة فى الدیون ۰ الدیونیات الجديدة التی سیتم الحصول علیها « حقوق 
اميق ع كس کل اس ofl‏ 


جدول رقم (AN)‏ : ملخص التغیرات فى هیکل رأس JUI‏ (المبالغ بالمليون دولار) 




















يتغل المدة الزيادة (النقص) المدة 
asu TER‏ المبلغ È ۹×4 ۱۹×۸ ۱۹۷ ۱۹×1 ١ةرعو y‏ ر 
دیون طويلة الاجل 
دیون محددة الدة 2/10 SM) $+) 8)۱۰( $7) 51١‏ -= حچ ‏ 
سندات برهن عقاری  ١5‏ ؟؟ (0) (۲) (۲) (۲) (۱) ۲۳ 
سندات برهن عقاری ۱۲ - = YA‏ = - )۲( ۳۹ 
سندات برهن عقاری ۱۱,۵ - 5 = ۳۲ SA‏ = ۸۹ 
اجمالی ۶ ۳۱,۰ )8( ۷ ۷ (No) OD‏ ۱۳۸ ۱۹,۰ 
حقوق الساهمین eee‏ د 
رصيد أول vay vay Ball‏ 
صافی الربح = قا Te. Ve Ma Ne ah‏ 
التوزیعات 5 (Y) (No) (NE) (5) )۱۰( )٩(‏ 
الاصدارات الصافية ۳ - کو لحو ا m a‏ 
اجمالی A\,- oAY \\. 1 fA É. ۳۹۱ IAS YAY‏ 
مجموع ۶ ۱۰۰ Glo GEE GW Gori Gry‏ 8۲۷۰ ۱۰۰ 
Vo‏ 
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وبلغة إدارة حقوق الساهمین » يجب أن ینصب الترکیز على التخطیط , وبصفة 
شاف ی شو الیل مق اجل الیسول الیش وی ال ا 
واستخدامه كأساس لسياسة حكيمة للاقتراض . بالإضافة إلى ذلك : فإن العدید من 
ااتشصات الق تاقشتاها قتاع أن الراك ومويد من النراسة .كنا أن السياسات 
والإجراءات التى تم وضعها سوف تزيد من قيمة حقوق المساهمين . أما جزء الخطة 
السنوية الخاص بالتغيرات فى حقوق الملكية سوف يكون مشابها لذلك الموضح بالجدول 


. )٩-۱۱( رقم‎ 


إجمالى 


جدول رقم )٩-۱۳(‏ : الموازنة السنوية لحقوق المساهمين 


رصيد أول صافى الربح 


$Y. ۰ $\oA,A-- 
NEN SIV عدا‎ 


WAS NE 


RE RK 5 


تسديدات مشتريات إعادة استشار النفذ من رصيد 


التوزيعات اسهم الخزانة التوزيعات المقدرة الخیارات المقدرة نهاية المدة 


506 $y,- 


$o-- Asis‏ ا 


\A\ A. Nevis ۱9۰ 


A.. PEV YA. 0, 1, EA.‏ ليك 


إعادة شسراء الأسهم العاديسة : 
کمفهوم GLa ۰ ple‏ الشركة لدیها Gall‏ فى استشمار رأس الال فى إتتا Si pela‏ 
خدمات . ولهذا فلا يجب أن تستثمر فى مشروعات لن تدر غليها العائد الرتفع الذى 
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یکفی لتعويض amen‏ عن طریق الخاطر الفترض أن یتعرضوا لها . 
ويعبارة أخرى . فلا يجب أن تستثمر الشركة لجرد الاستتمار نظرا لتوافر الأموال 
لديها . فإدارة الشركة يجب أن تحدد المشروعات المريحة بالقدر الذى يتفق مع 
الساهمون عملية اعادة شراء الأسهم العادية باعتبارها مؤشرا oo‏ وکود فوشن 
استثمارية متاحة . ویاختصار « إن ن عملية Sule!‏ شراء آسهم الشركة لا د تعقين استتتمار! 
بل هی عملية اعادة لرأس JUI‏ ." 
- قد تكون الأسهم لازمة للوفاء بخطط شراء العاملین لأسهم الشركة 6 ولا ترغب 
الشركة فى زيادة ssc‏ الاسهم المتداولة . 
- الأسهم لازمة من أجل الوفاء بطلبات حملة حقوق شراء الأسهم أو من أجل عمليات 
تحويل السندات أو الأسهم الممتازة القابلة للتحويل القائمة إلى أسهم عادية دون 
إصدار أسهم جديدة . 
وفیما يلى بعض الارشادات فيما یتعلق بإعادة شراء an‏ : 
لتشم لقا پوت السو غو لودل إلى ضع احها ATL‏ 
- يجب على الإدارة أن تدرس احتياجاتها من النقدية cal‏ زمنى معقول فى المستقبل e‏ 
بما فى ذلك الاحتياجات من الأصول الثابتة . الاحتياجات من رأس JUI‏ العامل « 
والخیارات الاستغارية الأشرئ » وذلك قبل أن تستنتج أن هناك فائضًا نكا عه ور 
التقذبه .وان راس الال الملوك نزند Sad‏ عن الاحتاجات المرضة ية طوبلة الأجل 
- يجب أن تدرس سياسة توزيع الأرباح لعرفة ما إذا كانت تساعد على زيادة سعر 
السهم فى السوق 5 
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- فقط بعد نلك الدراسة هل يجب على الإدارة أن تقو التخلمى من الزيادة عن الما 

فى حقوق حقوق الملكية عن طريق شراء أسهم الشركة . 

فى ظل هذه الشروط ٠‏ يعتبر التوقيت من الأمور الهامة . فإذا كان سعر السهم فى 
السوق أقل من القيمة الدفترية » فان شراء أسهم سوف يزيد من القيمة الافتریه 
للأسهم المتبقية . فقد يكون من الحكمة شراء أسهم بأقل من القيمة الدفترية بدلا من 
شرائها بسعر يخفض حقوق المساهمين . 
سجلات الأسهم : 

لا شك أن إمساك سجلا للأسهم يمثل أحد الجوانب الإدارية الهامة فى إدارة 
حقوق المساهمين. ففى الشركات الكبيرة تقوم وكالات متخصصة فى عمليات التحويل 
(شركات السمسرة) بإمساك دفاتر أستاذ الأسهم وسجلات التحويلات . وتعتبر هذه 
السجلات مصدر المعلومات التى تتعلق بتسديدات توزيعات الأرباح على الأسهم 
المتداولة مثلاً Le Wey.‏ تحتوى ملفات الحاسب الآلى على قاعدة البيانات أو أى عدد 
من التصنيفات التى يمكن أن تنتج البيانات المناسبة التى تتعلق بالملكية , على سبيل 
المثال » حسب التوزيع الجغرافى » حسب بیان وتوقيت عمليات الشراء ٠‏ حسب فاعلية 
سعر السوق » وحسب طبيعة الملاك (أى أفراد أو مؤسسات) . وفى ظل هذه الظروف 
يجب أن تمسك الشركة حساب مراقبة لكل نوع من أنوا ع الأسهم على حدة . 

وإذا كان لدى الشركة إدارة خاصة بعمليات التحويل » فإنه يجب إمساك حساب 
مستقل فى دفتر الأستاذ لكل مساهم فى كل نوع من أنواع الاسهم . ويجب أن 
يتضمن دفتر الأستاذ معلومات تتضمن اسم المساهم وعنوانه » بيان التغييرات فى 
أسهمه » أرقام الشهادات المصدرة والتى تم التنازل عنها « عدد الأسهم التى تتضمنها 
كل عملية e‏ والعدد الاجمالی للأسهم المحتفظ بها . كما قد یتضمن السجل - ویشکل 
اختیاری - بیان تسدیدات توزیعات CON!‏ ان Taal‏ اکر يجب Sh‏ تم قاقز 
آستاذ الاسهم بسجلات التسجیل والتحویلات التی توفر تفاصیل كل عملیه . 

وینصب اهتمام إدارة الشركة gle‏ رقابة - ريما شهریا - المتلکات ذات الحجم 
الكبير والتغیرات فيها [پیانات الساهمین الکبار) . وقد توفر عملیات الراجعة تلك 


و ليد ب الالی 
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« عن محاولات محتملة للسيطرة على الشركة . ومن أجل هذا الغرض » وأيضا‎ ol Li! 
من أجل طلبات أو اغراءات الوکلاء . قد يتم اللجوء إلى خدمات مستشارین من خارج‎ 
. الشركة متخصصین فی هذه الأمور‎ 
: ملخضص‎ 

هناك العدید من القضایا التی تتعلق بحقوق الملكية ويجب أن یکون الراقب المالى 
مدركًا لها . وقد قمنا فى هذا الفصل بتغطية موضوعات تكلفة رس JUI‏ تأثير 
التغیرات فى حقوق USI‏ على ربحية السهم :طرق تحدید سياسة توزیع الأرباح 
الملاثمة » وتخطیط حقوق الملكية فى الآجل الطویل . بالاضافة إلى ذلك قمنا بتقطية 
موضنوع ely Sale)‏ الاليحهم الغادية :وگذا call‏ جاه الققصتلية اللازمة لقم جيل 
العملیات التعلقة بحقوق اللكية . 
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الشركة القتناة 
الشركة القتنبة 
اقتناء 


المفاهيم المحاسيية الأساسية 


مكاسب رآسمالية 
وآمنضنالالاسسهم 

هيكل رأس الال 

الرسملة أو هيكل رأس المال 
توزيعات نقدية 

أسهم عادية 

رأس المال المدفوع 

تکلفة Gui,‏ الال 

قاعدة بيانات 

نسب الديون 


سياسة توزيع الأرباح 


خطط اعادة استتمار توزیعات الاریا 


اتجاه هبوطی (اقتصاد) 
رأس الال الکتسب 


معدل الربح (العاند) للسهم 
حق الملكية 
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Acquired Company 
Acquiring Company 


Acquisition 


Basic Accounting Concepts 


Capital Gains 
Capital Stock 
Capital structure 
Capitalization 

Cash Dividends 
Common Shares (Stock) 
Contributed Capital 
Cost of Capital 
Database 

Debt Ratio 
Dividend Policy 


Dividend Reinvestment Plans 


Downward Trend 


Earned Capital 


Earnings per Share (EPS) 


Equity 


اه 


قوق الملكية 
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رأس الال الملوك 
الرافعة المالية 
صيغة أو معادلة 


نسبة الأرباح الوزعة 


يعيد توظيف أو استثمار الأرباح 


نسبة سعر السهم إلى الربحية 
الظروف المواتية 
معدل نمو حقوق الملكية 
معدل العائد على حقوق الملكية 
تسیل اجعهاز الأرباع 
أوراق مالية خالية من الخاطر 
الساهمون 

قوق الساهمین 
تصنیف أو فرز (البیانات) 
اعادة شراء الأسهم 
تجزئة السهم 
التشریع الضریبی 
الاتجاهات والاحتمالات 


Equity Capital 
Equity Planning 
Financial Leverage 
Formula 


Payout Ratio 


Plow-back the Profits of a Business 


Price-Earnings Ratio (P/E) 
Propitious Conditions 


Rate of Growth of Equity 


Rate of Return on Equity (ROE) 


Retention Ratio 
Risk-Free Securities 
Shareholders 
Shareholders’ Equity 
Sorting 

Stock Repurchase 
Stock Split 

Tax Legislation 
Trend and Outlook 
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اجراءان الاقفال 


يجب أن تتوفر للادارة معلومات ملخصة عن مختلف فترات التشغیل » على أساس 
شهری » ربع سنوی ۰ وسنوی . فالقرارات الادارية تتأسس إلى حد بعید على الاداء 
الاضی » الاتجاهات » والنتائج الفعلية فى ضوء الخطة . وهکذا كانت العلومات 
حديثة » كانت الفرص أفضل لاتخاذ إجراء فوری وفعال . وینصب الاهتمام 
الأساسى للادارة على العلومات الخاصة بحجم البیعات » آرباح التشغيل » صافی 
الذرباح » المركز المالى » وبعض البیانات الاحصائية الأساسية (مثل : الاعمال 
الحجوزة مقدما ۰ نسبة التداول « معدل دوران الخزون ؛ ومعدل دوران الدینین › 
الخ) . وبالاضافة إلى ما سبق ۰ يجب على الراقب الالی آن يحدد تاريخ انتهاء السنه 
الالية . عدد الفترات التی تقدم عنها التقاریر الأولية › القارنات التی ستتم » وکیفیه 
|عداد تقاریر نهاية الفترة بأسرع ما يمكن . 
اختسار السسنة الماليسة : 

يجب على الراقب الالی أن يحدد السنة الالية (إذا كانت الشركة جدیدة) ‏ أو 
يقرر ما إذا كان الأساس القائم هو الأكثر ملاعمة . ومن المعلوم أن السنة المالية الأكثر 
استخداما هی السنة الشمسية التى تنتهى فى ۲۱ ديسمبر » أما السنة العادية 
(الطبيعية) لنشاط الأعمال فهى فترة تتكون من ۱۲ شهرا متعاقيًا دون انقطاع » تنتهى 
عندما تصل أنشطة الأعمال بالشركة إلى أدنى نقطة فى دورتها السنوية . فيصفة dole‏ 
عند هذا الوقت يكون المخزون قد وصل إلى حده الأدنى . فترة الذروة لحجم المبيعات 
وصلت إلى نهايتها . أرصدة المدينين تتناقص » وعمليات الاقتراض والخصوم الأخرى 
عند حدها الأدنى أو تم تخفيضها . فكل نشاط أعمال له السنة العادية الخاصة به . 
والتى لا تتوافق فى الغالب مع السنة الشمسية . وتكمن ميزة تبنى السنة العادية فى 
آنها تيسر عملیات معينة ذات أهمية لتنفیذ الأعمال » ومنها ; 
- جرد الخزون : فالکمیات الصغرى تعنی سهولة کبری فى الحصر الفعلی 

للمخزون ۰ فحصه » وتلخیص بیاناته . ومن Gal‏ آخری فان صغر نطاق العمل 

المؤدى یعنی صعوية حدوث UBS‏ فى تقییم الخزون . 


ي ي 


اجراءات الاقفال الفصل السابع عشر 
- إعداد قوائم مالية أكثر دقة : دائمًا تتضمن القوائم الالية خليطًا من الحقائق 
والتقدیرات . ومع انخفاض آرصدة الخزون والدینین بتقلص مجال التقدیرات 
وتکوین | لخصصات الحكمية . فالخصصات الرتبطة بالتقییم » مثل تلك التی تخص 
المدينين والخزون » سوف تکون أقل نظرا لانخفاض رصید الأصل موضع التقییم . 
- طمأنة الدائنين : يفضل رجال البنوك والدائنون القوائم المالية العدة فى نهاية السنة 
العادية + نظرا لأنهم قد یستطیعون تقییم نشاط الأعمال بشکل أفضل . آیضا Shes‏ 
الامر ميزة بالنسبة للشركة إذا أظهرت القوائم المالية أفضل وضع للسيولة 
بالنسبة لها . 
- إتمام عملية المراجعة السنوية : يستطيع المراجعون إعطاء قدر أكبر من الاهتمام 
للعميل الذى لا تنتهى سنته المالية فى توقيت يتوافق مع وقت الذروة لعمليات 
الراجعة » وهی الفترة التالية مباشرة لتاريخ انتهاء السنة الشمسية . بل قد يقدم 
بعض المراجعين تخفيضات فى الأتعاب للعملاء الذين لا تنتهى سنواتهم المالية فى 
تاريخ انتهاء السنة الشمسية , وذلك لتشجيعهم على البقاء بعیدا عن الفترة التى 
يكون فيها المراجع أكثر انشغالاً خلال السنة . 
لا شك أن تحديد السنة المالية العادية للشركة يعتبر أمرا فى غاية البساطة. حيث 
يجب على المراقب المالى جدولة البيانات الشهرية لتحديد الشهر الذى ينخفض فيه 
النشاط إلى حده الأدنى ‏ أو يتطلب الحد الأدنى من الاستثمار فى الإنتاج » المخزون e‏ 
المبيعات » المدينين » والدائنین . ويمكن أن يتم ذلك عن طريق إعداد قائمة بقيم كل بند 
موزعة على أشهر السنة . ولتفادی البیانات الشاذة التى قد تحدث خلال سنة مغيتة . 
یمکن دراسة وتحدید الاتجاه العام عبر عدة سنوات . 
وتجدر الاشارة إلى أنه بالنسبة للشرکات القائمة التی ترغب فى تغییر السنة المالية 
الخاصة بها فمن الضروری أن تحصل على موافقة مصلحة الضرائب » التی Bale‏ ما 
توافق إذا كان التغییر مدعمًا بأسباب منطقية . وقد یتطلب الأمر موافقة مشابهة من 
الجهات الحلية أو سلطات آخری » وقد یکون کل الطلوب فقط هو مجرد الابلاغ عن 
التغییر أو تقدیم تقریر خاص بشاأنه - إلى هيئة تداول الأوراق المالية مثلاً . آما بالنسبة 


يمي الي ۰ 


الفصل السابع عشر اجراءات الإقفال 








للشركة الجديدة » فبکل بساطة ينص على السنة المالية الرغوب فیها للشركة فى 
نظامها الأساسى ولوائحها الداخلية . 
اختبار الفترات التی تقدم عنها التقار یر الأولية : 

تستخدم معظم الشرکات الشهر الشمسی كأساس لتلخیص النتائج وإعداد 
التقاریر عنها خلال السنة المالية . وممیزات هذا النهج أنه عادة ما تستخدم احصاءات 
الصناعة هذه الشهور Casi.‏ غالبا ما يتم اعداد وتقدیم الفواتير على أساس شهری e‏ 
كما أنه من الأرجح أن بتخذ الشهر الشمسی كأساس للحساب مع العملاء والبائعین . 
آما عيب هذا النهج فهو عدم قابلية بيانات الایرادات والمصروفات الشهرية للمقارنة 

وهناك بدیل آخر هو تقویم یتکون من ۱۳ شهرا شمسیا » کل منها یتکون من VA‏ 
Logs‏ » والحاسبة تتم عن ۲۱6 Lage‏ . آما الیوم الزائد وکذا یوم السنة الكبيسة فلا 
يخصان أى شهر . هذا النظام بتجنب مشكلة القارنة بين شهور مختلفة الطول. مع 
ذلك GLE.‏ فى ظل هذا النظام Losie‏ تعد التقارير الشهرية أو الفترية لتقدم إلى 
الفترات الشمسية » وهو ما يتطلب مزيدًا من الجهد والتكلفة . أيضًا يترتب Yale‏ عملية 
إقفال إضافية كل عام . وأخيرًا فإن المصروفات الثابتة » مثل الإيجار » تحدث فقط 
اثنتى عشر مرة كل ale‏ وعليه فهناك فترة لن تتحمل بأى مصروفات ثابتة » الأمر 
الذى يترتب عليه أرباح صورية عن تلك الفترة . 
الحاجة إلى الا عداد الفسوری للتقسار ير : 

تمثل تقارير المراقب المالى القوة الدافعة » فى مجال وضع سياسات نشاط الأعمال 
وفى مجال الرقابة على التكاليف والإيرادات . فإذا لم تقدم التقارير فى الموعد المحدد - 
فلن يقتصر الأمر فقط على ترك الإدارة بدون الحقائق التى تحتاجها ‏ وما يترتب على 
ذلك من نتائج لم تؤخذ فى الحسبان ‏ ولكن أيضًا فان تكلفة إعداد التقارير تكون بمثابة 


موارد مهدرة . 


وظيفة الراقب الالی ۳3 


اجراءات الاقفال الفصل السابع عشر 








هذا وقد یتطلب الأمر أن تستغرق عملية اقفال حسابات فترة ما عدة أيام » ولکن 
يتم اقفال مختلف النظم الفرعية وتکون العلومات متاحة قبل الاقفال النهائى للفترة . 
فإذا كانت العلومات الستمدة من النظم الفرعية نهائية ولن تخضع CY‏ تسویات » فانه 
یمکن تقدیمها إلى الادارة باعتبارها تقاریر مؤقتة ؛ ومن أمثلتها تقاریر البیعات 
(بالقيمة أو بالوحدة) , الخزون (مفصلاً إلى الواد الخام ۰ الإنتاج تحت التشغيل , 
والبضاعة التامة) » المدينون (مقسمة إلى مجموعات حسب آعمار الایون) ۰ واجمالی 
الدفوعات للرواتب والستحقات . 
الا ففسال السسر بیج : 

فى معظم الشرکات ۰ یمکن أن تکون العلومات متاحة خلال ali‏ قليلة بعد انتهاء 
الفترة الالية . فالحاسب الالی یمکن أن يزيد من سرعة عملية تقدیم العلومات إلى 
الادارة « ولکن الراحل أو العملیات التی يتم میکنتها تحتاج أيضا وبشکل متکرر إلى 
الفحص الدقیق . وفی حقيقة الأمر » فانه بدون الدراسة التأنية للنظم الأساسية » فان 
التحول إلى استخدام الحاسب الالی یمکن أن يزيد من سرعة عملية ما غير ضرورية . 
ومن ثم لا تقدی إلى زيادة سرعة النظام JSS‏ . ویتضمن هذا الجزء عددا من خطوات 
تحسین العملیات التی تتبع لاستبعاد البنود غير الضرورية من عملية الاقفال » الأمر 
الذی يزيد من كفاءة معالجة الخطوات التبقية بالحاسب الالی . 

وتعتبر الجودة إحدى الکونات الرئيسية لعملية الاقفال السریع . ولکن لماذا يجب 
على الراقب JU!‏ آن يأخذ فى اعتباره الجودة فى عملية الاقفال ؟ لا شك أن العملیات 
الصناعية كانت إلى حد بعید محل الترکیز الرئیسی لجهود تحسین الجودة . وفی 
الوقت الحاضر » استخدم الراقبون الالیون نفس آسالیب التحسین لتحسین عملياتهم 
واحکام الرقابة على الأفراد . فقد قدر الخفض فى أنشطة الاقفال نتيجة لتطبیق 
البرامج الجيدة للجودة » بنسبء تتراوح بين 7/۲۵ إلى E‏ من الجهد الطلوب من 
الحاسبین لتصحیح الأخطاء , التخلص من العقبات » والتحقق من دقة بياناتهم . 

ویقصد بالنتج الذی یتسم بالجودة » ذلك النتج الذی یفی بالواصفات التی 
يحددها العمیل » ويتم تسلیمه للعمیل فى الوقت الحددة GLS‏ وبالسعر الناسب . ولکن 
كيف یمکن أن يطبق هذا التعریف على عملية الاقفال الحاسبی ؟ للاجابة على ذلك 
السؤال » يجب أن نتفحص بشكل تفصيلى كل جزء من التعريف . 


ا خخخ ست ون 


الفصل السابع عشر اجراءات الاقفال 


من هو العمیل ؟ العمیل هو من یستخدم مخرجات العملية Gi‏ كان . لهذا » فإن 
العمیل هو أى مستخدم للقوائم المالية e‏ وهم Sale‏ القرضون « الستثمرون » والادارة . 

ما هی مواصفات النتج التی Lassa‏ العمیل ؟ الواصفات التی تحددها هذه 
الجموعة من العملاء هی أن تتسلم معلومات مالية دقيقة . ولا شك أن تعریف کلمة " 
دقيقة " یعتبر Dei‏ مهما » فالشركة تتحمل تكلفة عالية لتوفیر متطلبات الوصول إلى 
الدقة الكاملة من قوة بشرية ووقت . ومع ذلك إذا تم تعریف الدقة بأنها " معلومات لن 
تؤدى إلى أن یتخذ العمیل قرارات غير سليمة " ۰ حینئذ يستطيع الراقب المالى أن 
يوفر فى كل من القوة البشرية والوقت اللازمين لإصدار البيانات المالية عن طريق 
استخدام تقديرات مختارة من تلك البيانات » مع تعديل تلك التقديرات بعد إقفال 
حسایات الفترة . 

متى يتم التسليم ؟ يجب أن يكون الوقت الأمثل للتسليم هو منتصف الليل فى 
نهاية اليوم الأخير من الفترة المحاسبية . وقد يبدو هذا الأمر مستحيلا » ولكن يجب أن 
يحدد الهدف » فإذا كان الوقت المطلوب Úlla‏ هو ثمانية عشر Úy‏ » حينئذ يتم العمل 
على تخفيض هذا الوقت بمقدار يوم واحد »مع الاستمرار فى إجراءات الاقفال 
الفورى للحسابات كعملية مستمرة . 

ما هو السعر المناسب ؟ إن إقفال حسابات الفترة لا يضيف أى قيمة للمنتج الذى 
بتسلمه Jase‏ القبركة النهائی ۰ ومن ثم یجب آن یعتبر الجهد البنول فى هذه العملية 
نشاطا لا يضيف قيمة . وعلی ذلك فإن الهدف هو اقفال حسابات الفترة بأقل تكلفة › 
ویفضل عدم استخدام آی آصول بشرية أو غير بشرية . أيضًا يبدو هذا الهدف 
مستحيلاً » ولکن يجب أن يؤسس GUS‏ متطورا لخفض التكلفة . 

وهکذا » لدینا الآن تعریف لعملية الاقفال الحاسبی التی تتسم بالجودة » فیجب أن 
یوفر النتج النهائى لتلك العملية معلومات للمقرضین ۰ الستثمرین » والادارة » لا تقدی 
بهم إلى اتخاذ قرارات غير سليمة . آیضا يجب توفیر العلومات بمجرد انتهاء الفترة 
الحاسبية » واتمام عملية الاقفال الحسابات بأقل تكلفة تتحملها الشركة . 

وقد يبدو أن هذا التعریف مستحیل » ولکن Ges‏ نبحث الطرق التی تجعله ممكنًا . 
فالجموعة التالية من الخطوات المتتابعة » فى حالة تکررها بشکل مستمر e‏ سوف 


وظيفة الراقب الالی | [er‏ 








اجراءات الإقفال الفصل السابع عشر 


تساعد الراقب الالی على التخفیض التدریجی للوقت اللازم لانتاج القوائم الالية . 
ونرکز هنا على ضرورة الاستمرار فى تکرار تلك العملية » من أجل تحسینات إضافية 
فى عملية التشفیل یمکن دائمًا الوصول إليها أو ابتکارها . بالاضافة إلى ذلك » فإن 
التطورات التكنولوجية سوف تؤدى إلى تقلیص جهد التشغیل , ومن ثم يجب أن تدمج 
فى العملية لزيادة درجة الكمال فيها . على سبيل المثال فإن استخدام نظام التبادل 
الإلكترونى لبيانات حسابات الدائنين » سوف يسمح فى آخر الأمر للمراقب المالى أن 

يقفل النظام الفرعى للدائنين فور انتهاء الفترة المحاسبية » دون أى تأخير على الاطلاق . 

. استبعد التوافه والمعوقات : العملية هنا تشبه تنظيف الرآب (الجراج) الخاص‎ -١ 
وتتمثل الخطوة الأولى هنا فى التخلص من التوافه ۰ حتى يمكن أن تكون لديك‎ 
: نظرة أفضل على ما تبقى . فى هذه الحالة » حاول أن تقوم بما يلى‎ 

س cell‏ من ال ال Sad‏ ج إلى جوا متمددة :کال وا سدو ی ` 

- التخلص من البنود التى يجب أن تحفظ مرات متعددة (أى » أبجديًا » رقميًا . 
خسب ا » الع:) :رة Risa‏ تکفی + 

- ترتیب قسم الحاسبة » فإذا كانت هناك کمیات هائلة من الأوراق فإما أن يتم 
ترتیبها وحفظها فى ملفات خاصة أو وهو الأفضل ‏ يتم بحث منفعة تلك 
الأوراق » والتخلص من غير المهم منها . 

۲- وثق العملية : لا تطبق الحلول دون أن تدرس العملية بشکل تفصيلى . وهنا نعرض 
العديد من طرق التوثيق للعملية » والتى يجب أن تستخدم جميعها قبل الانتقال إلى 
الخطوة التالية . 
- ارسم خريطة تدفق : حيث یعتبر ذلك بمثابة فحص سریع لكيفية تدفق 

العمليات . وتجدر الاشارة إلى أن هناك بعض الرموز التى يجب تذكرها . المهم 
هو تسجيل العمليات حسب تسلسلها » وكذلك تسجيل الوقت الطلوب لأداء کل 
خطوة . بما فى ذلك الوقت اللازم للانتقال من خطوة إلى أخرى . ويوضح 
الشكل رقم (۱-۱۷) خريطة للتدفق . 


لما وظيفة المراقب المالى 








الفصل السابع عشر ۱ اجراءات الاقفال 


- ارسم خريطة تدفق على أساس وظیفی : توضح هذه الخريطة كيف تنتقل 
العملية بين الأقسام أو فيما بين الوظفین داخل الأقسام » وتعتبر مفيدة جدا فى 
تحدید كيف یتراکم الوقت خلال العملية . ویوضح الشکل رقم (YW)‏ خريطة 
تدفق على أساس وظیفی . 

- ارسم خريطة تدفق على آساس جغرافى : توضح هذه الخريطة إلى أين 
تنتقل الأوراق خلال العملية » وتسمح المراقب المالى أن یحدد أين تحدث 
التحرکات الوّدية لضیاع الوارد . ویوضح الشکل رقم (۲-۱۷) خريطة تدفق 
على آساس جغرافی » والتی تشیر إلى أنه يجب على الراقب المالى أن یجری 
عملية تبدیل بين موقع کاتب حسابات الدینین وموقع محاسب التکالیف » حتی 
یمکن تخفیض وقت انتقال کاتب حسابات الدینین إلى SLI‏ تواجد أجهزة 
الفاکس » آلات التصویر » والتخزین . 

۳- تخلص من الازدواجية : أثناء تنفیذ عملية اقفال الدفاتر يحدث ازدواج فى 
موضعین . الأول : العلومات التی تجمع فى موقع تابع تخضع لفحص شامل فى 
موقع تجميع العلومات فى قائمة موحدة . الثانی : عمل الرژوس یراجم بواسطة 
الشرف . لا شك أن استخدام خرائط التدفق التی تم اعدادها فى الخطوة 
السابقة . یسلط الضوء على مواطن حدوث الازدواجية ومن ثم يمكن التخلص 
منها . وتجدر الاشارة إلى عدم سهولة عملية التخلص تلك » |ذا كانت عملية 
الفحص الشامل تتم بغرض اصلاح العدید من الأخطاء . لهذا يجب أن تتم العملية 
Yi‏ بدون آخطاء . فعلی سبیل المثال » یمکن أن يحصل الوظفون على تدریب 
آفضل » مع تبسیط أو ميكنة الهام . هذا فضلاً عن الفحص السریع للمعلومات 
الواردة من الشرکات التابعة من أجل اکتشاف الفروق الجوهرية » مع مراجعة 
وتسوية الأخطاء الصغيرة بعد الاقفال » إذا استلزم الأمر ۰ خلال الفترة الحاسبية 
التالية . 
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۱ 
ضع قائمة بکمیات مخزون بضاعة 
الأمانة وآرسلها (aLi T)‏ 


y 
ضع قائمة بکمیات الخزون‎ 


ass)‏ واحد) 


7 
آرسل القائمة إلى الرکز الرئیسی 
)£ ایام) 


اضرب الکمیات فى تکلقه الوحدة 
(یومان) 


۱ 
قم slack‏ قيد اليومية الخاص بالخزون 
(يومان) 
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GLY! الشرکات لتابعة تاجر‎ EREET 







بضاعة GLY!‏ وأرسلها 
(abi Y)‏ 
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احصل على معلومات عن المدينين المتأخرين فى السداد 
صور الفاتورة لكى ترفق بخطاب التحصيل 
أرسل فاكس للعملاء المتأخرين فى السداد ١‏ 

شكل رقم (۲-۱۷) : خريطة تدفق على أساس جغرافى (عملية تحصيل الديون) 


6- أجل الأعمال الروتينية : خذ مذكرة بتلك البنود التى تؤدى أثناء عملية الإقفال ولا 
تتعلق بها » والتى يمكن تأجيلها إلى وقت آخر . فمثلاً » القيام بتحليل حساب 
مهمات وامدادات الحراسة لا يعتير من الأمور المهمة > ویالتالی ويمكن dha‏ حتى 
يتم إصدار القوائم المالية . 

۵- ميكن البنود النمطية : قم بإعداد قيود محاسبية معينة على أساس نمطى » على 
أن يتم تسویتها بشکل دوری كما هو الحال بالنسبة للاهلاك والتأمین .ومن الجدین 
باللاحظة أن تلك القیود تمثل الوطن العتاد لحدوث الأخطاء » نظرا Sale BY‏ ما 
تتغیر مبالغ القیود بشکل دوری » مع نسیان أخذ تلك التغییرات فى الحسبان . 
ولتجنب حدوث الأخطاء » يجب أن ترفق الستندات الرئيسية التی توضح تواریخ 
التغییرات مع مستندات قیود اليومية . فمثلا ‏ قيمة مبلغ الایجار يتغير مرة واحدة 
فى العام » وبدلاً من حفظ الجدول الزمنی للتغییر بشکل منفصل » إما أن يتم 
إرفاقه بقید اليومية . أو يتم ذکر تاريخ التغییر ویشکل واضح على نموذج قید 
dra gill‏ مع الاشارة إلى الصدر . 

1- حدد مستویات للفحص : فاذا كانت الفروق غير ذات أهمية » ومن ثم فان تأثیرها 
على القوائم TU‏ سوف یکون فى حده الأدنی ۰ فانه یمکن تنفیذ عملية فحص di‏ 
الفروق بعد اصدار القوائم المالية » مع إجراء أى تسویات تظهر على بیانات القوائم 
المالية آثناء الفترة التالية . 


oft‏ سس 
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الفصل السابع عشر اجراءات الاقفال 


لاملجبب لط ل ع بيب تسد 

الاق يباقن | lag Rt ia‏ : يمكن أداء العديد من الأنشطة المصاحبة 
لعملية الإقفال قبل نهاية الفترة . فمثلا 

- تجهیز النماذج مقدمًا lal:‏ كانت عملية الإقفال تتضمن قيود اليومية والتقارير 
الأخرى » لهذا أكمل بقدر الإمكان العلومات ت اللازمة مقدمًا fie.‏ الإهلاك » أسماء 
الحسایات » بيانات الخطة أو الموازنة » بيانات الفترة السابقه . 

- توقع الشاکل : يجب الحذر بالنسبة للمجالات التی قد تکون مصدرا للمشاکل » مع 
إجراء آکبر قدر من التحلیلات والتسویات قبل الانتهاء من عملية الاقفال . وقد تنتج 
تلك المشاكل فى حالة التعاملات الداخلية الکثيرة بالشركة إلى الحد الذى يصعب معه 
إجراء التسويات . 

- حدد مقدمًا أسس توزيع التكاليف : قم بتحديد أكبر قدر ممكن من أسس التوزيع 
قبل نهاية الفترة . وتجدر الإشارة إلى أنه قد تحدد مقدمًا سس توزيع التكاليف 
ونسب معينة تستخدم فى هذا الصدد . 
العملية . وكثيرًا ما يكون الوقت الذى يضيف قيمة فعلية أقل ما يمكن . بينما 
يستنفد وقت الانتظار بين الهام المختلفة الجزء الأكبر من وقت العملية » لهذا يجب 
أن بستهدف أطول وقت انتظار وتتخذ الخطوات الكفيلة بتخفيضه . 
الآلى . فعلى سبيل المثال anes,‏ لوا وه rely eS‏ نت 
للوصول إلى إجمالى قيمة الخزون من العملیات التی تستنفد iy‏ طويلاً es‏ 
یمکن تخفیض ذلك الوقت إلى عدد من النقرات على لوحة حروف الحاسب الالی عن 
Y)‏ : الخزون) » والحصول على تكلفة الوحدة آليا من نظام حسابات الدائنین . 

-٠‏ استبدل الانشطة التتابعة بانشطة متوازية : فى ضوء خرائط التدفق التی سبق 

اعدادها « تحدد الخطوات التی ais‏ حالیا آداژها بشکل تتابعی , وأى تلك 


وظيفة الراقب الالی | [ov‏ 


اجراءات الاقفال الفصل السابع عشر 


الخطوات التی یمکن أن يؤدى بالتوازی » على أن يتم تحویلها من التشغيل 
التتابعی إلى التشغیل التوازی . فمثلا » عندما تکون نفس العلومات التی 
یتضمنها تقریر ما مطلوية بواسطة ثلاثة أشخاص للقیام بإعداد تقاریر الاقفال 
الخاصة بهم » فلا يجب الانتظار ؛ لکی تمر العلومات بالتتابع من فرد إلى الفرد 
الذی يليه » بل یزود کل منهم بنسخة من التقریر حتی یمکنه القیام بتشفیل 
العلومات علی التوازی . 

wel -۱‏ ترتیب مکان العمل : بعد اتمام عملية اقفال الدفاتر » وزيادة كفاءة عملیات 
تدفق الأوراق تجب على الراقب الالی أن یدرس مکان العمل قاذا كان من 
المکن إعادة ترتیب المكان من أجل تخفیض عملیات UB‏ الورق إلى أدنى حد 
ممكن sally.‏ من السیر Sally‏ داخل الکان (وبالتالی تخفيض العوقات) e‏ 
حينئذ يمكن تبرير التعديلات فى مواقع الموظفين . آیضا هذا هو الوقت المناسب 
لدراسة أقرب موقع لآلات تصوير , وأجهزة الفاكس » لمعرفة ما إذا كان من 
الممكن نقلها ووضعها فى موقع أقرب » ومن ثم توفير الوقت غير الضرورى 
للانتقال إلى الموقع الحالى . ومن ناحية أخرى وفى ضوء الانخفاض المستمر فى 
أسعار آلات التصوير » أجهزة الفاكس . وبطاقات الفاكس/ مودم » يمكن تبرير 
شراء الوحدات الأساسية منها لخدمة مجموعات صغيرة من الموظفين (وبطاقات 
الفاکس/مودم لأجهزة الحواسب الآلية الشخصية لجميع الموظفين) . 

۲- درب الموظفين : يجب أن يكون المحاسبون مدربين بشكل جيد على إجراءات 
الإقفال . فمما لا شك فيه أن التدريب المكثف للموظفين يقلل إلى أدنى حد ممكن 
من المشاكل المترتبة على حمل العمل الزائد فى آوقات الذروة « والمواضع المسببة 
للمشاكل « والتغيب لفترات طويلة عن العمل . هذا ويجب أن يتضمن التدريب تعلم 
الالتزام الصارم بالجدول الزمنى لاجراءات الإقفال . ذلك الجدول الذى يجب أن 

يتضمن : 

- الهام التى سيتم القيام بها . 

- مسئوليات تسجيل العلومات « إعدادها » تحليلها › أو نقلها . 

- الوقت المحدد (اليوم والساعة) الذى يجب أن تتم فيها كل مهمة . 


[ora |‏ وظيفة المراقب المالى 


الفصل السابع عشر اجراءات الاقفال 
- التواریخ الحددة لانهاء العمل بالنظم الفرعية . 
- الفترات التی ستغطیها التقاریر . 
- عدد الأسابیع التی سبتضمنها کل شهر أو فترة . 
- أى يوم من أيام الأسبوع الذی يتم فيه اقفال الفترة . 
هذا وتجدر الاشارة إلى ضرورة مناقشة الجدول الزمنی لاجراءات الاقفال مع 

جميع الدیرین قبل وضعه فى شکله النهائی . للتاکد من أن US‏ منهم يفهم عملية 

الاقفال فهما كاملا ویستطیع أن يقوم بتنفیذها » مع وجوب تحدید آی مشكلة خاصه 

بتلك الواقیت (مثل آوقات الاجازات) وتحلیها وایجاد الحل الناسب لها . 

۳- کرر عملية التحسين مرة ثانية : يجب تکرار عملية التحسین تلك مرات 
متعددة » من أجل تحقیق الخفض الستمر لوقت التشفیل . ومن الجدیر SUL‏ أن 
هذا الأمر برجع إلى العدید من الأسباب : آولاً : أن البيروقراطية تتسلل إلى 
العمل من خلال الزید من متطلبات الحفظ » الخطوات BLAU‏ » والحصول على 
الوافقات الاضافية . لهذا يجب Gales‏ البیروقراطية عن طریق المراجعة الدائمة 
للعملیات . ثانیا : النافسة Geils‏ ما تقدی إلى صقل عملیات الشركة وادخال 
التحسینات الستمرة علیها . فاستمرار النافسین فی تخقیض التکالیف الخاصة 
بهم » وتقلیص أوقات دورة العمل لدیهم » مع عدم قیام الشركة بذلك » تعنی أن 
بحصل قولاء النافستن فی آخر الآمر على الکاسب والیزات الترتية غلی الأساء 
الاضافية انخفضة.. آخیرا : لسك آن معنویات الوظفین تکون موتفغة طالا كان 

هناك اهتمام بحاجاتهم . حیث یشعر الوظفون بآهمية آعمالهم » إذا ما استمرت 

مراجعة تلك الأعمال » ومن ثم فإن آداءهم سوف یکون أفضل « ودعمهم لعملیات 

التحسيق المتتتن سوك كو أكين . 
بالاضافة إلى ذلك » يجب أن تکون هناك لقاءات دورية مع العملاء ۰ لعرفة ما 

إذا كان من المکن أن ترسل الیهم بعض العلومات التی یحتاجونها قبل اصدار 

القوائم المالية الكاملة , أو لعرفة ما إذا کانوا یحتاجون معلومات اضافية » أو أن 
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هناك معلومات لم یعودوا فى حاجة Yall‏ فى الستقبل Dasig.‏ فهناك الکثیر من 
الکتب والدوریات التی یمکن أن تساعد الراقب JU‏ فى تحسین جودة إجراءات 
الاقفال التی یستخدمها . لهذا فعلیه مواصلة القراءة لتلك الکتب والدوریات بحتا 
عن الجدید من الأفكار . 

ومن أجل نجاح عملية الاقفال السريعة » لا بد من توافر هیکل تنظیمی جید › 
فریق عمل جيد » وقيادة جيدة . فالراقب الالی يجب آن يقود عملية التخفیض 
الستمر فى الوقت والجهد اللازمین للوصول إلى عملية اقفال تتسم بالجودة . 
كما يجب أن يأخذ الراقب الالی فى الاعتبار البنود التنوعة التالية عند قيامه 

بعملية الإقفال : 








الدليل تبويبًا سليمًا للحسابات بما يضمن التوحيد فى عملية إعداد التقارير ٠‏ فيما 
بين القطاعات المختلفة بالشركة » ومن فترة إلى فترة . 

- حدد تاريخًا يقدم فيه التقرير : ضع جدولاً زمنیا لتواريخ تقديم التقارير على 
مستوى الشركة JSS‏ لتحديد توقيتات الانتهاء من مختلف أنوا ع العمليات » وكذا 
تسحيل الستكقات إذا كان ذلك عناسیا .. 
غير كاملة للادارة » وإلا فإن الكثير من الوقت قد يكون مطلويًا لتصحيح العلومات 
غير الدقيقة . وأيضا قد تتخذ الإدارة قرارات تتأسس على معلومات غير دقيقة . 

- استخدم مبدأ الاستثناء فى إعداد التقارير : عندما يكون ممكنًا Sly.‏ تحافظ على 
وقت الإدارة » بستخدم ميداً الادارة بالاستثناء فى إعداد التقارير . حيث يتم التقرير 
عن الفروق إذا وصلت إلى مستويات معينة » أما إذا كانت الفروق أقل من تلك 
المستويات فلن يكون لها تأثیر ولهذا لا يتم التقرير عنها . 

- ضع جداول زمنية للعمل بالفروع : يجب أن تحدد تواريخ حقيقية للانتهاء من 
العمل فى الفروع ۰ العمليات الخارجية , والمواقع البعيدة . فمن الأهمية بمكان أن 
يكون المراقب المالى قد قام بتحديد السئولية المحاسبية عن كل عملية فى الشركة , 
الآمر الذى يكفل عدم وجود فجوات أو تكرارات فى عملية التسجيل . كما يستخدم 


ma r] 


الفصل السابع عشر إجراءات الإقفال 
الودم فى تحویل العلومات مباشرة إلى جهاز الحاسب الخاص بالرکز الرئيسى ؛ 
تلك اکسض اعات ريل الامانات Gags‏ الطوق ال الت 9 JES‏ وزانج 
عالية أن يتم إرسال العلومات بالفاکس إلى الرکز الرئیسی الشركة أو ارسالها على 
قرص مغناطیسی عن طریق البرید . 
pewar‏ : 
ull‏ خصص الجزء الاکبر من هذا الفصل لتغطية موضوع الاقفال السريع للافاتر 
فى نهاية الفترة الالية . وهو موضوع غاية فى الأهمية فى بيئة الأعمال العاصرة , 
حيث يتم إعداد وتقديم التقارير الداخلية للإدارة بأسرع ما يمكن بعد انتهاء الشهر . 
هذا وقد عرضت قائمة بالخطوات التى تتبع وتسمح لأى مراقب مالى أن يخفض الوقت 
اللازم لإصدار قوائم مالية دقيقة . هذا فضلاً عن تغطية قضايا تتعلق بعملية اختيار 
السنة المالنة املائمة ..وعدد الفترات التى تعد فى نهایتها التقاریر الأولية . 
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اھان 
Lalan)‏ الأداء والانجا 
مقاييس lan}‏ 


: مه‎ dey 


اذا كان من الواجب على الراقب الالی أن يوفر للادارة معلومات تتسم بالجودة e‏ 
فان قدرته على النظر إلى الشركة بشکل موضوعی تعتبر من الأمور الحيوية . ویستلزم 
ذلك أن یکون الراقب الالی Cale‏ بنقاط القوة والضعف بالشركة » وفاهما للعلاقات 
المتبادلة بين وظائفها الختلفة . ومما لا شك فيه أن آحد الجوانب المهمة من هذه 
العارف نترك حول العلومات التی توفرها النسب التی تصف حالة الشركة . وآیضا 
العلومات عن اتجاهات ok Lead!‏ الأساسية التعلقة بالتشغيل . 

فمقاییس الاداء تستخدم بواسطة مجلس الادارة والادارة العلیا من جل الحکم 
على أداء الشركة وتصحیحه . كما يستخدم السئولون عن الاقراض فى البنوك النسب 
المالية لتحديد مقدار الأموال التى تكون الشركة مؤفلة للخصول عليه . أيضا 
الستخمرون « الوردون » ومحللو الأوراق المالية يستخدمون تلك المعلومات لتقييم الأهلية 
الائتمانية وتقبیم الشركة . 

ومن الامور التى ينصح بها هی استخدام يعض العلاقات الأساسية » بدلاً من 
اغراق الادارة العلیا بطوفان من النسب والاتجاهات . ومع ذلك يجب على الراقب المالى 
أن یمسك دلیلاً شاملاً . يوفر للادارة شرحا Dily‏ عن خلفية كل آحوال الشركة 
وأسیابها. بصفة عامة » يجب أن ینصب الترکیز على التحلیل التفصیلی الذى يجب أن 
یقوم به الراقب المالى » وکذا على البساطة فیما یقدم إلى الادارة . 

وتجدر الاشارة إلى أن مقاییس الأداء التی نقدمها فى هذا الفصل تعکس الأنماط 
التى توضح مراحل نمو الشركة فاص سوق طف يشكل كسر Gabel‏ على 
المرحلة التى تمر بها الشركة » والتى يمكن أن تكون مرحلة البدء , النمو السريع e‏ 
النضج » أو مرحلة الهبوط والتدهور . وبالتالى فإن القوة النسبية لنسب الشركة تتوقف 
بصورة أو بأخرى على دورة حياة الشركة وليس على أداء فريق الإدارة . 
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مقایسس (معایسسر ) ۱۵۱ ء : 
فى هنذا الجن تناقش مقاییس الاداء الاکثر شیوعا واستخداما . وتجدر الاشارة 
إلى أن كل تلك القاییس لا تطبق فى کل شركة ؛ ولکن اذا كان الراقب JU!‏ یقوم 
باختیار لك التسب الاکثر قابلية للتطبنق فى شرکته:» حینقذ ننوف تکون الحا هی 
الخاصة بالشركة مع تلك النسب الخاصة بمنافسین معینین ۰ فیمکن تأمين الکثیر من 
إلى هيثة تداول الأوراق الالية + إذا كات القیاس يم مع شركة مساهمة ذات ملكية 
عامة. كما أنه من المکن أن تکون متوسطات الصناعة مفيدة فى هذا الصدد . ومن 
الجدیر بالذکر أنه يمكن الحصول على بیانات خاصة بهذا النوع من القارنات من 
العدید من الضادر :متها دلیل القسب TALI‏ الصفاعية والتجازية « النسب الاساسية 
الفيدرالية « متشورات هيئة تداول الأوراق الالية : ومطبوعات اتحاد الصناعة . وفیما 
يلى بعض مقاییس (jules)‏ الاداء . 
مقاييس الر بحيسة : 
تربط هذه المقاييس العدید من عوامل الربح بأساس جوهری Gare‏ للقیاس : 
- نسية العائد إلى صاقی الییعات : وتشیر إلى التسبة من قيمة البیعات التی تم 
ترجمتها إلى آریاح . ولأغراض القارنات فهناك متوسطات الصناعة التی تستمد من 
تقاریر وزارة التجارة » وهيئة الاشراف على تداول الاوراق الالية . 
- نسبة مجمل الربح إلى صافی البیعات : وهی النسبة الاساسية لقیاس الربحية . 
حیث تتأثر بالتغیرات فى حجم البیعات » تکالیف التصنیع « والزیج البیعی 
للمنتجات . فقد یکون هامش الریح النخفض دليلاً على النافسة السعرية الحادة » 
سیاسات التسعیر غير الجيدة أو حجم النشاط غير الکافی لتفطية التکالیف 
ei teh ait‏ 
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- نسبة هامش ربح التشغيل إلى صافی البیعات : تقیس هذه النسبة الربحية غير 
القترنة بالتغیرات فى نسبة ضريبة الدخل أو أى دخول أو مصروفات آخری . 

- نسبة العائد على الاصول الستخدمة : تقیس هذه النسبة كيف استخدمت الادارة 
أصول الشركة لانتاج الربح . ولهذه النسبة عدة مکونات . وکما یوضح 
الشكل رقم (۱-۱۸) . یمکن أن تحدث تحسینات فى النسبة عن طریق تحسین 
الأرباح أو عن طریق تخفیض الأصول التی تتضمن كلا من الأصول الثابتة ورس 
JUI‏ العامل . 

- نسبة العائد على حقوق الساهمین : تعتبر هذه النسبة القیاس الرئیسی الآخر لأداء 
الشركة . فهی لا تعکس فقط الكفاية التشغيلية » ولکن أيضا تأثير الرافعة التمويلية . 
ولهذا فان الادارة یکون لدیها حافز على استخدام JUI‏ القترض بدلا من الملوك 
کمصدر لتمویل عملیات التشغیل . 

- القيمة السوقية الضافة : تمثل القيمة السوقية الضافة مقياسًَا للقدرة على خلق 
الثروة . وتتحد بطرح الزیادات فى الدیون وحقوق الملكية (فی مصادر التمویل 
طویل الأجل) ۰ القروض من البنوك » والأرباح الحتجزة من القيمة الرأسمالية 
للشركة فى السوق . وتشیر أى زيادة إلى أن الشركة قد حققت ثروة أكبر مما 


استخدمت ۰ 
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شكل رقم (۱۸ - )١‏ : مكونات نسبة العائد إلى الأصول المستخدمة 
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- القيمة الاقتصادية الضافة : تمثل هذه القيمة صافی ربح التشغیل السنوی بعد 
الضرائب مطروحا منه تكلفة رس الال عن ells‏ السنة .وی زيادة تشیر إلى أن 
الشركة قد حققت ثروة أكبر مما استخدمت . 

- نسبة العائد على رأس المال المستثمر : لا يميز هذا المقياس بين الديون ورأس المال 
المملوك . 

مها سس ١‏ موصو 
توفر هذه المعلومات طرق تحديد معدل نمو الشركة . 

- نسبة الزيادة فى المبيعات : يمكن أن يقارن هذا المقياس مع حجم السوق لتحديد ما 
إذا كانت النسبة المتوية لحصة الشركة فى السوق قد تغيرت . كما يمكن أن يدرس 
هذا المقياس من أجل معرفة التغيرات التى تترتب على الزيادة فى حجم المبيعات أو 
الأسعار . 

- نسبة الزيادة فى صافی الریح : کثیرا جدا ما بستخدم هذا القیاس , ولکنه لا 
یوضح مدی استخدام الأصول أو حقوق LS‏ ولا يأخذ فى اعتباره تأثیر 
القرارات طوبلة الأجل التعلقة بالبحث والتطویر أو القرارات الاستتمارية الأخرى . 

- نسبة الزيادة فى ربحية السهم : يشير هذا القیاس إلى تجنب تخفیض قيمة 
أقل لنسبة سعر السهم إلى الربحية . 

: Camel Gere | مقا يسس‎ 

ad‏ التداول:: تعتیر هذه التنسية واهدة هن السب الأقكر استقداما « ويضقة 
مجموع الأصول المتداولة على مجموع الخصوم المتداولة . وتجدر الإشارة إلى أن 
النسبة ۱: ۲ قد اعتبرت بمثابة شرط كاف للحكم على قدرة المنشأة على الوفاء 
بالالتزامات قصيرة الاجل . وعند تقییم هذه النسية + يجب أن بوذ ایضافی 
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الاعتبار معدل دوران الدینین ومعدل دوران الخزون » نظرا SY‏ انخفاض هذین 
العدلین یساهمان فی زيادة نسبة التداول . 








- النسبة السريعة : تعتبر هذه النسبة مكملة لنسبة التداول. وتعرف يآنها تعکس 
العلاقة بين النقدية » والدینین والاستثمارات قصيرة الأجل من ناحية والخصوم 
التداولة من ناحية آخری . فهذه النسبة تستبعد الخزون بافتراض أنه یحتاج إلى 
وقت لتحویله إلى نقدية . ولا يمثل موشرا على قدرة المنشأة على الوفاء بالالتزامات 
قصيرة الأجل . وتجدر الاشارة إلى أن نسبة ۱:۱ تعتبر مقبولة . 

- رأس JUI‏ العامل الموجب (السالب) : عادة لا يعبر عن هذا القیاس كنسبة. ففی 
الوقت الحاضر تجاهد الشرکات للوصول إلى معدل دوران سالب حتی تبقی النقدیة 
للاستخدام فى آغراض أخرى مثل الاستتمارات الرأسمالية » شراء اسهم لتحل 
محل آصحابها فى الشرکات الصدرة للسهم » وعملیات اقتناء الشرکات . ویمکن 
الوصول إلى رأس JUI‏ العامل السالب عن طریق زيادة عدد مرات دوران الدینین 
والخزون » مع المحافظة على معدل دوران الدائنین دون تغيير أو إطالة فترة 
الدوران . 

مقایسس الد Gamal‏ : 

تقيس مؤشرات الديون قدرة المنشأة على الاحتفاظ بالديون أو سدادها . 

- نسبة الديون طويلة الاجل إلى حقوق المساهمين : تمثل هذه العلاقة أسلويًا للتعبير 
عن هيكل رأس المال بالشركة . حيث يقارن المستثمرون ورجال البنوك هذه النسية 
مع المعايير المقبولة فى الصناعة . فارتفا ع قيمة الديون طويلة الأجل بالنسبة لصافى 
الثروة ‏ مثلاً أكثر من ۸۰/ - يثير التساؤلات بخصوص قدرة الشركة على السداد 
فى حالة الظروف المعاكسة LS.‏ أنه دائما يرفع من تكلفة التمويل بالاقتراض . 

- معدل اكتساب الأعباء الثابتة : تستخدم هذه النسبة كمؤشر لحد الأمان بالنسبة 
للدائنين . وتتحدد عن طريق قسمة صافى الربح بعد الضرائب على فوائد الديون 
الثابتة . متضمنة استنفاد خصم الاصدار . 
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مقایسس النشاط : 
يستطيع الراقب المالى أن يقيس بها قدرة المنشأة على تحویل الأصول إلى مبیعات 

أو نقدية . 

- معدل دوران المدينين : يحسب هذا المعدل بقسمة صافى المبيعات الآجلة على رصيد 
المدينين فى نهاية الفترة . ويعتمد معدل الدوران الملائم على شروط التحصيل 
السائدة بالصناعة . فعلى سبيل المثال » شركات الشحن تقوم بالتحصيل خلال 
عشرة abi‏ > بينما تقوم الشركات التى تصدر بطاقات الائتمان بالتحصيل خلال 
ثلاثين Og‏ . لا شك أن إطالة فترة الدوران قد تكون بسبب التوسع الزائد عن الحد 
فى منح الائتمان » سياسات تحصيل غير فعالة » سياسة ائتمان تتسم بالتساهل 
الشديد » أو عمليات استقصاء غير فعالة عند منح الائتمان . 

- معدل دوران المخزون : يبين هذا المعدل كم مرة يباع المخزون خلال الفترة. ويتحدد 
عن طريق قسمة تكلفة البضاعة المباعة على متوسط المخزون . لا شك أنه من 
الضروری أن تتم دراسة معدل الدوران غير الناسب (hs,‏ لانه قد Su‏ يسيب 
الأسعار الخفضة » الخزون بطئ الحركة > الخزون التقادم » الخطأ فى تحدید 
التكلقة ءوغيرها' . 
- معدل دوران الدائنین : يبين هذا العدل مدی سرعة الشركة فى سداد التزاماتها . 

` وقد يشير إلى أن فترة سداد الدائنين قد طالت بشكل كبير » أو أنه سيتم الحصول 
علی الخصم النقدی . 

مها سس ١‏ لتشسخسل : 

باستخدام هذه النسب > يمكن أن يعبر المراقب المالى عن العلاقة بين بنود قائمة 

الدخل أو بنود الميزانية العمومية أو بنود القائمتين معا : 

- نسبة مصروفات التشفیل إلى صافی البیعات : هذه النسبة هی ASW‏ استخداما 
للأغراض الادارية الداخلية . ویمکن أن تتم الاراسة عن طریق فحص کل نوع من 
الصروفات على حدة » مجموعات الصروفات » أو إجمالى مصروفات کل وظیفه » 
وذلك فى ضوء علاقتها بصافی البیعات . وجزئیا تشیر النسبة المئوية الناتجة إلى 
قدرة الادارة على ضبط الصروفات بالنسبة لحجم البیعات الذی يتسم بالتغیر . 


بسح ]| 
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- نسية مردودات ومسموحات المبيعات إلى إجمالى المبيعات : تعکس هذه النسية 
التغير فى إجمالى الربح بسبب تخفيض إيراد المبيعات . إنها بمثابة مؤشر للضغط 
الواقع على رجال البيع من أجل امتيازات بتخفيضات معينة فى الأسعار ۰ ومؤشر 
لمستوى رضاء العملاء . وتشير أيضا زيادة هذه النسبة إلى تكاليف شحن أكثر 
ارتفاعا بسبب الردودات » ومصروفات متزايدة تتحملها الشركة من أجل تسوية 
ومعالجة مثل تلك الأمور . 

- نسبة الخصم على المشتريات إلى المشتريات : تقيس هذه النسبة كفاءة قسم 
المحاسبة فى الاستفادة من كل الخصم على المشتريات الممنوح للشركة . كما يمكن 
أن تكون النسبة Casi‏ مؤشرا للعسر المالى عندما لا تستطيع الشركة أن تفى بالتزاماتها 
فى oud gill‏ المحدد > ومن ثم لا تستطیع أن تستفید من الخصم الرتبط بالسداد : 

- نسبة تکالیف الاصلاح والصيانة إلى الاصول القابتة : تعتبر هذه النسبة مرش 
lua‏ مراجعة سياسة الصيانة . ففی الفترات منخفضة CL YI‏ تقوم بعض الادارات 
بتأجيل عملیات الصيانة وتترك العدات فى حاجة للاصلاح ۰ سعيًا منها وراء 
الاستمرار فى أن تظهر التقاریر آرباحا . لا شك أن هذه السياسة تؤدى إلى زيادة 
مصروفات الصيانة فى الأجل الطويل وربما فقدان الأصول . 

- نسبة الإهلاك إلى الأصول الثابتة : تعتبر هذه النسبة وسيلة لمراجعة تقريبية لمدى 
صلاحية سياسة الإهلاك ۰ حيث إنها تقدم وسيلة مبسطة للمقارنة مع الشركات 
الأخری . وتجدر الإشارة إلى أن الاختلافات فى السياسة الحاسبية : سياسة 
الصيانة . ونسبة الأصول الثابتة المملوكة » لها تأثيرها بلا شك على تلك النسبة . 

- نسبة الأصول الثابتة إلى حقوق المساهمين : توضح هذه العلاقة ما إذا كان 
المساهمون يساهمون فى رأس المال العامل . ويتحقق ذلك إذا كانت نسبة الأصول 
الثابتة إلى حقوق الملكية أقل من واحد . وقد تشير الزيادة الفرطة فى نسبة الأصول 
الثابتة إلى زيادة الاستثمار فى الأصول الثابتة بالاعتماد على الصناعة (القروض) . 

مقایسس التد فق النقسدى : 

مجموعة أخرى من النسب التى تكتسب شهرة فى الوقت الحاضر هى نسب التدفق 

النقدى . وقد بدأ الاستخدام المتزايد لهذه النسب بصفة خاصة بعد أن ألزم مجلس 

معايير المحاسية ! لالية الشركات بضرورة إعداد قائمة التدفقات النقدية  Ya‏ من قائمة 

مصادر واستذ..امات النقدية (الأموال) . 
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هذا ویمکن تبویب نسب التدفق النقدی فى مجموعتین : (۱) نسب الاکتفاء و (۲) 
باحتیاجات الشركة . آما نسب الکفاءة فتشیر إلى مدی نجاح الشركة فى تولید 
نسب الشرکات الأخرى أو مع نفس النسب لعدة سنوات متتالية لنفس الشركة . 

ویوضح الجدول رقم (۱-۱۸) نسب الاکتفاء » مع ضرورة التذکر دائما أنه فيما 
یتعلق بهذه النسب فان : 

جدول رقم (۱-۱۸) : نسب الاکتفاء 
النسبة الاشتقاق 








النقدية التولدة من العملیات 





نسبة GUS‏ التدفق النقد 
بت منز كا متقوهانت لا الوق ريل الكل Sger‏ 


مدفوعات لسداد الدیون طويلة الأجل 


نسنة تسدید الدیون طويلة الاجل 
ا النقدية التولدة من العلمیات 


التوزيعات 


نسية مدفوعات التوزیعات —— 
i‏ 58 النقدية التولدة من العملیات 


نسمة اغانة الاستتما eee‏ 
gain ii‏ 2 النقدية التولدة من العملیات 


اک ده 

نسنية E AE‏ الدیون da‏ 
النقدية التولدة من العملیات 
الإهلاك + الاستنفاد 


علاقة الاهلاك - الاستنفاد یت سم 
النقدية التولدة من العملیات 





+ تقیس نسبة GUS‏ التدفق النقدی قدرة الشركة على توليد نقدية Gals‏ لسداد الایون « اعادة 
الاستتمار فى عملیاتها > وتسدید توزیعات الأرباح إلى الملاك . وتعکس زيادة هذه النسبة عن 
الواحد عبر فترة من عدة سنوات القدرة على تغطية تلك التطلبات النقدية الأساسية بشکل مرض . 
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- النسب الثلاث التالية والخاصة بتسدیدات الدیون طويلة الأجل » توزیعات الارباح ‘ 
تجمیعها والتعبیر عنها كنسبة , فإن النسبة المئوية للرقم الناتج توضح الحصة 
الطلوية من النقدية لتلك الأغراض الثلاثة مجتمعة » دون الحاجة إلى الاقتراض أو 
استخدام مصادر آخری للاموال . 

- تعکس نسبة تغطية الديون عدد السنوات اللازمة - فى ظل الستوی الحالی لتولید 
النقدية - للوفاء JS‏ الدیون القائمة . 

- تعکس علاقة الاهلاك : الاستنفاد مقدار التدفق النقدی التولد من العملیات الذی 
آصولها . 

ویوضح الجدول رقم (۲-۱۸) نسب الكفاءة الثلاث التزايدة الاستخدام فى الوقت 
الحاضر . وتعکس نسب كفاءة النقدية الفعالية أو الکفاءة التی تتولد بها النقدية من کل 

من العملیات والأصول . وتحدید : 

جدول رقم (۲-۱۸) : نسب الكفاءة 
النسبة الاشتقاق 
التدفق النقدی التولد من البیعات 


نسبة التدفق النقدی الى البیعات 
نسبة التدفق النقدی إلى المبيعا = 


التدفق النقدی التولد من العملیات 
الایراد من العملیات الستمرة 


مؤشر العملیات 


نسبة التدفق النقدی إلى الأصول و 
ms‏ صبی 


و ا ی يبوج 
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- تعکس نسبة التدفق النقدی إلى البیعات النسبة المئوية للنقدية التحققة من کل دولار 
مسعات . 


- یعکس مؤشر العملیات نسبة النقدية المتولدة إلى الایرادات من العملیات الستمرة . 

- بعکس نسبة التدفق النقدی إلى الاصول البلغ النسبی من النقدية الذی تکون 
الأصول si)‏ الأصول المستخدمة) قادرة على توليده 5 

مقاييس أخسرى فير ماليسة : 

- المبيعات لكل عامل : بعض الشركات تقيس الكفاءة باستخدام مؤشر قيمة المبيعات 
لكل عامل . وتجدر الإشارة إلى أنه من الممكن إظهار قيمة أكبر من الحقيقة لهذا 
المقياس عن طريق استخدام عمال مؤقتين . 

- المنتجات الجديدة المطورة : يقيس هذا المعيار قدرة المنشأة على تقديم منتجات 
جديدة للسوق . وأفضل طريقة لقياس تلك القدرة يتم عن طريق تحديد النسبة المئوية 
من المبيعات التى تحققت من منتجات جديدة » ويمكن أيضا أن يتم تقسيمها إلى 
مبيعات ناتجة عن زيادات ذات دلالة هامة » مثل المنتجات الجديدة » والنتجات 
القديمة المباعة فى آسواق جدیدة . 

- تشكيلة قوة العمل : لا شك أنه من الأمور المهمة بالنسبة للكثير من الشركات › 
عملية مراقبة وترشيد تشغيل العاملين . ويمكن أن يقاس هذا الأمر ليس فقط بشكل 
إجمالى » بل Last‏ بالنسبة لمكونات قوة العمل من عمال مباشرين » مهنيين » مديرى 
ادارات . 


از تصاهسات : 


WE‏ ما يكون الراقب المالى منهمكًا بشکل کبیر فى مشکلات العمل اليومية ۰ الأمر 
الذی يشغله عن رصد ومراقبة الاتجاهات . فمن حين لاخر » یمکن عن طریق استخدام 
تحلیل الاتجاهات الحصول JL‏ مجهود على بعض البیانات ذات الدلالة التی توضح 
الکثیر من الأمور . ومن الضروری القیام بالدراسة التفصيلية لأى تقلبات تحدث فى 
الاتجاهات » ومن ثم تحدید وبحث السبب الحقیقی للتغیر » واتخاذ الاجراء الصحح e‏ 
اذا استلزم الأمر . وبطبيعة الحال » یکون من السهل الاحتفاظ بسجلات تاريخية لجمیع 


re 
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الاحصاءات والنسب التی سبق الاشارة إليها فى هذا الفصل » ولکن من الواجب على 

الراقب الالی أن يفحص » على الأقل » الاتجاهات التالية : 

- اتجاه حجم البیعات : هنا يجب أن يتم فحص الاتجاهات حسب الناطق البيعية › 
ولکل منتج على حدة . 

- اتجاه هوامش الربح الاجمالية : يجب أن يتم فحص هوامش الأرباح حسب النتج 
وحجم النشاط » حتی یکون الراقب JU‏ على بينة بمصدر هامش ربح الشركة . 

- اتجاه السعر : يجب أن یکون الراقب الالی مدرکا للتغییرات فى السعرء ویتتبع 
مدی حساسية حجم البیعات بالنسبة لتلك التغییرات . 

- اتجاه مردودات النتج : قد تکون التغیرات الفاجنة فى مردودات منتج ما مؤشرا 
لمشكلة فى جودة النتج ۰ أو تکدس النتج فى قنوات التوزیع » أو أن الشركة تجبر 
موزیعیها على قبول کمیات کبيرة منه . 

- اتجاه التکالیف الخاصة بقنوات التوزیع : يجب أن یقوم الراقب الالی بصفة دورية 
بتحلیل تکالیف مختلف طرق البیع (البیع من خلال الوزعین e‏ البیعات الباشرة › 
الکتالوجات . وغير ذلك) مع مقارنتها بهامش الربح التحقق من خلال كل طريقة 

- اتجاه حصص البیعات : غالبا ما Lit‏ بعض مدیری البیعات بتقدیرات متفائلة 
للمبیعات دون أن یقوموا slack‏ موازنة للأعداد التزايدة من رجال البیع اللازمین 
لتحقیق تلك التنبوات . ویستطیع الراقب الالی أن یکتشف مثل تلك المشكلة عن 
طریق مراجعة اتجاه الحصص البيعية لكل رجل بیع . 

- اتجاه التکالیف الخاصة بالزیارات البيعية : يجب على الراقب الالی أن یتاکد مما 
إذا كانت قاعدة ۲۰/۸۰ تطبق بالشركة أم لا ؟ . فهل ZY.‏ من العملاء یمتلون {A+‏ 
من نشاطأعمال الشركة ؟ فإذا كان الأمر كذلك » فيمكن للمراقب المالى أن يقوم 
بتحليل تكاليف خدمة صغار العملاء i‏ ويقترح وقف التعامل مع بعض هؤلاء العملاء 


من أجل تحسين ربحية الشركة . 


mam ~e 
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- اتجاه تکالیف الشحن : قد توسع الشركة نشاطها لیشمل مناطق جغرافية جديدة 
دون اعتبار لتكلفة شحن النتج إلئ تلك الناطق . ولا شك أن مراجعة وفحص تکالیف 
الشحن کنسبة مئوية من البیعات سوف بسلط الضوء على تلك المشكلة . 

- اتجاه الساحة التخزينية الستغلة : يمكن أن تکون تلك هى المشكلة الأساسية › ومن 
أجلها بمکن تسلیط الضوء على عدد ضخم من الشکلات الاصفر ۰ مثل 
الخزون التقادم « البضاعة الرتدة » الأجزاء الخردة , البضاعة التامة الزائدة عن 
الحاجة . 








- اتجاه الطاقة الستفلة بالصنع : يمثل هذا مؤشراً جیدا لحاجة الشركة للبدء فى 
تشغيل وردية ثانية , حاجتها للتشغیل Gila! Gay‏ » حاجتها لتکالیف متزايدة 
للصيانة » حاجتها إلى تسهیلات آکثر . 

- اتجاه معدلات الاجور الباشرة : هذا الاتجاه یوضح للمراقب المالى ما إذا كانت 
العدلات منخفضة بشکل کبیر بالقارنة بالعدل السائد فى السوق Lary)‏ يؤدى ذلك 
إلى تذمر العاملین وسخطهم) » أو أنه » أثناء فترة الاستغناء المؤقت عن العاملین » 
پرتفع متوسط معدل الأاجور ؛ نظرا لأن الذین يتم الاستفناء عنهم یکونوا من 
الستویات النخفضة وبالتالی الأجور النخقضة . 

- اتجاه دقة معلومات الخزون . قوائم الواد e‏ والتطلبات من العمل : تطلب هذه البنود 
الثلائة بمستوی Gs‏ ۸۹۸ أو أكثر حتی یمکن تشغیل نظام تخطیط الاحتیاجات من 
الواد . كما أن قوائم الواد الدقيقة مطلوية من أجل تطبیق نظام فى الوقت الحدد 
(جيت) . 

- اتجاه نسبة الاعباء الاضافية إلى ساعات العمل الباشر : لا شك أنه يمكن أن 
تتضخم الأعباء الاضافية للشركة بشکل سریم » وهذا هو السبب الأساسى لفحص 
مثل هذا الاتجاه . 

- اتجاه معدل العائد على حقوق الساهمین ومعدل العائد على الاصول : ویشیر 
التدهور الکبیر فى هذین العیارین إلى تدفقات نقدية متدنية » شروط اقتراض أكثر 
صعوية » ومشاکل أخرى کثيرة مثل هوامش الربح المتدنية والصروفات التزايدة . 
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مقاییس (معاییر) الأداء والاخاهات الفصل النامن عشر 
العلا قات المتبساد لة بسن النست : 

قد يجد المراقب المالى أن التركيز على النسبة التى تمثل مشكلة بالنسبة للشركة 
واصلاح القضايا الأساسية » يمكن أن يخلق مشكلات مع النسب الأخرى ذات 
العلاقة Wed’,‏ نقد مدت شرو النیون فى شركة ها آن ضكة التداول هی i TA‏ 
فإذا كانت النسبة ١ : ٠,١‏ حينئذ قد يقوم الراقب المالى بالاقتراض ويحتفظ بالنقدية 
Les‏ يؤدى إلى تحسين تسبة التداول . ولکن من ناحية ثانية قد يؤدى تضرف الراقب 
المالى هذا إلى تدهور وضع نسبة الديون طويلة الأجل إلى حقوق الملكية . ويوضح 
الجدول رقم (۲-۱۸) أمثلة لتأثير جهود الإدارة لتغيير النسب العشر الأساسية على 
النسب ذات العلاقة . 








جدول رقم (Y-A)‏ : العلاقات المتبادلة بين النسب 


نسبة التداول تقوم الادارة بتحسین النسبة عن طريق اقتراض الأموال والاحتفاظ بالنقدية : 
نسبة الديون طويلة الأجل إلى حقوق المساهمين تصبح أسوأ بسیب زيادة 
الديون طويلة الأجل . 

نسبة الديون طويلة الأجل إلى تقوم الإدارة بتحسين النسبة عن طريق تسييل الاستثمارات قصيرة الأجل 

حقوق المساهمين لسداد الديون طويلة الأجل : نسبة التداول تصبح أسوأ بسیب تخفيض 
الاستثمارات . 

نسبة صافى المبيعات تقوم الإدارة بتحسين النسبة عن طريق بيع أرصدة حسابات المدينين: نسبة 

إلى المدينين صافى الربح إلى صافى المبيعات تصبح أسوأ ؛ نظرا SY‏ هناك عمولة 


خدمات مرتيطة يعملية البیع - 

معدل دوران المخزون تقوم اوداره یتسین السسیة عن طریق بیع آلخزون بقار Mead Lai‏ 
مجمل gail‏ إلى خا البیهات تصبح آسواً ؛نظرا ان الاارة يجب آن 
تدقع أسعار أعلى لشراء الخامات بمجرد طلبها وشحنها إلى الشركة 


بوسائل سريعة . 


نسبة صافى المبيعات إلى تقوم الإدارة بتحسين النسبة عن طريق تأجيل سداد الدائنين : نسبة مجمل 
رأس المال العامل الربح إلى صافى المبيعات تصبح أسوأ نظرا لعدم قيام الموردين بشحن مواد 


خام إضافية » ومن ثم يجب على الإدارة أن تدقع أسعار أعلى لشراء 
الخامات بمجرد طلبها وشحنها إلى الشركة بوسائل نقل سريعة . 
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نسبة تكاليف الإصلاح والصيانة 
إلى الأصول الثابتة 


معدل اکتساب الأعناء الثابتة 
نسية مجمل الربح إلى 
صافی البیعات 


صافی البیعات 


نسبة صافی الربح إلى 
صافی البیعات 


تقوم الادارة بتحسین النسية عن طریق تقلیص عملیات صيانة العدات : 
نسبة صافی الربح إلى صافی البیعات تصبح أسوأ نظرًا لانخقاض الطاقة 
الانتاجية نتيجة لأعطال الالات وبالتالی توقفها عن العمل . 


تقوم الإدارة بتحسین النسبة عن طريق استخدام النقدية المتاحة لديها فى 
سداد الديون : نسبة السيولة تصبح أسوأ ؛ نظرًا لاستخدام النقدية . 


تقوم الإدارة بتحسين النسبة عن طريق زيادة الأسعار : نسبة صافى الربح 
إلى صافى المبيعات سوف تصيح أسوا ؛ نظرًا لانخفاض حجم المبيعات 
يسيب ارتقاع!السغر.. 

تقوم الإدارة بتحسین النسبة عن طريق تخفيض رواتب قسم الحاسبه : 
نسبة مجمل الربح إلى صافى المبيعات تصبح أسوأ DBS‏ لعدم وجود 
محاسبى تكاليف لمراجعة ودراسة التكاليف الانتاج المتزايدة . 


تقوم الادارة بتحسین النسبة عن طريق بيع معدات الإنتاج وتسجيل 
المكاسب الرأسمالية باعتبارها ناتجة عن المبيعات: نسبة مجمل الربح إلى 
صافى المبيعات تصبح أسوأ نظرّا لانخفاض طاقة الانتاج » وأيضًا ضرورة 
إعطاء الإنتاج لمقاولى الباطن بتكاليف أعلى . 


تأثير التبادل الا لکترو نی للبيانات على مقاييس الاداء : 

كان لظهور نظام التبادل الإلكترونى للبيانات تأثير جوهرى على إمكانية قبول نسب 
معينة . فإذا كانت الشركة تستخدم ذلك النظام بالنسبة لكل العمليات التى تقوم بها . 
أرصدة تلك البنود الثلاثة فى الميزانية العمومية . ونتيجة لذلك » فان النسب التالية التى 
تتضمن أرصدة المخزون ٠‏ المدينين » والدائنين أو أى منها » سوف تتآثر بشكل كبير : 


-افسبة التذاول.. 


: Rigged) بااللسية‎ 


- نسبة صافی البیعات إلى الدینین . 


بیبط فر ااتحصیلن:. 
- معدل دوران الخژون . 


- معدل دوران الأصول التداولة . 
- نسبة صافی البیعات إلى رأس JUI‏ العامل . 
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ومن ناحية آخری قد توّدی التغییرات التی بفرضها استخدام نظم التبادل 
الالکترونی للبیانات » إلى عدم جدوی القارنات التی تتم على مستوی الصناعة 
الواحدة » نظرا GY‏ نتائج النسب سوف تختلف بشکل کبیر بين المنشآت التی تستخدم 
وتلك التی لا تستخدم نظم التبادل الالکترونی للبیانات » ما لم تتحول جمیع الشرکات 
فى الصناعة الواحدة إلى تلك النظم فى نفس الوقت » الأمر الذى یسمح لها أن تقدم 
مستویات جديدة للنسب . 
النسب فى ظل نظام الشراء أو التصنيع 
فى الوقت المحدد (جيت) : 

يحتاج المراقب المالى أن يستخدم مجموعة مختلفة من النسب عند تقييمه للأداء فى 
ظل نظام التصنيع فى الوقت المحدد (جيت) . فالتشغيل فى ظل نظام (جيت) يتأسس 
على مبداً يقضى بوجوب أن لا تتسلم تسهيلات الإنتاج من المواد إلا الكمية التى AS‏ 
فقط لإنتاج الأجزاء » وانتاج كمية من الأجزاء التى تكفى فقط لإنتاج العدد المرغوب فيه 
من النتجات ‏ وإنتاج كمية المنتجات التى تكفى فقط للوفاء بالطلب . ولكى يتم الإنتاج 
باستخدام العدد المحدد بالضيط من المواد المطلوية من الموردين ۰ يجب أن تسلم تلك 
المواد للشركة فى الموعد المحدد تماما . بالكمية المحددة تماما » بالجودة الكاملة Y)‏ 
تحتوى على وحدات معيبة) . ولكى يمكن إنتاج كمية الأجزاء التى تكفى فقط لإنتاج 
الكمية المرغوب فيها من المنتجات ۰ يجب أن يتم تدنية أوقات إعداد وتجهيز الآلات » 
تخفيض الإنتاج تحت التشغيل إلى أقل ما يمكن » والتتبع الدقيق لمخلفات التشغيل . 
باختصار يجب أن تستنبط إجراءات جديدة لجمع العلومات التى تخرج عن نطاق 








بنظام (جيت) التى يمكن أن تشتق من الميزانية العمومية هى معدل دوران المخزون . 
ويوضح الجدول رقم (4-۱۸) المقاييس الملائمة فى ظل نظام (جيت) . والتى يجب 
التفكير ملیّا بخصوصها : 
- يجب أن يتتبع المورد معدل تسليم المواد فى الوقت المحدد . حينئذ يجب أن يتم 
وضع مقياس الأداء هذا فى شكل رسم بيانى يوضح خط الاتجاه العام » على أن 


و ي صصص <= 


الفصل الثامن عشر مقاییس (معاییر) الأداء والاقاهات 


تناقش وتصحح الاتجاهات غير الرغوب فيها بالمشاركة مع الورد . وتجدر الاشارة 
إلى أن تعریف “فى الوقت الحدد" یختلف باختلاف الشركة (ks.‏ لا قفا نكب 
أن يكون المنتج لديه خلال ساعة محددة « بينما قد بنتظر البعض الآخر Sal‏ يوم أو 
أكثر Lai.‏ عمليات التسليم فى متسع من الوقت قبل الوقت المحدد » لا يجب أن 
تعتبر قد تمت "فى الوقت المحدد ' » حيث تضطر الشركة إلى تخزين المواد لفترة 
أظول مما یجب حتی Guns‏ موعد استخدامها . 

جدول رقم (4-۱۸) : النسب الستخدمة لقیاس الاداء فى بيئة (جیت) 








و ااا ا $$ 
معدل تسليم الواد فى عدد وحدات المواد التى تم تسليمها فى الوقت المحدد 
الوقت المحدد 





عدد وحدات المواد التى طلب تسليمها فى الوقت المحدد 


معدل تسليم المواد كمية المواد التى تم تسليمها 
بالکمیات الصحيحة ا یت 
كمية الواد التی تم طلبها 
معدل جودة المواد التی تم تسلیمها (إجمالى sse‏ وحدات الواد) - ( عدد وحدات المواد العیبة) 





اجمالی ssc‏ وحدات الواد 


متوسط وقت إعداد الوقت النقضی من توقیت انتهاء دفعة الانتاج السابقة 
وتجهیز الالات حتی توقیت البدء فى دفعة الانتاج التالية 
مغل تورات اکى تكلفة البضاعة الباعة 
متوسط المخزون 
نسبة المخلقات قيمة المخلفات 
قيمة الإنتاج 
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مقاييس (معايير) الأداء والاخاهات الفصل الثامن عشر 


- يجب أن يتتبع المورد معدل تسليم المواد بالكميات الصحيحة . ومرة ثانية يجب أن 
يتم وضع مقياس الأداء هذا فى شكل رسم ly‏ يوضح خط الاتجاه العام » وتيادل 
المعلومات مع المورد . هذا ويجب أن تعد الكميات التى يتم تسليمها زيادة عن الحد 
بمثاية كميات غير صحيحة » حيث يجب على الشركة فى هذه الحالة تخزين المواد 
وتتيع الود الزائدة عن الحد . 

- يجب أن يتتبع المورد مقياس جودة المواد التى تم تسليمها . ومرة أخرى يجب أن يتم 
وضع مقياس الأداء هذا فى شكل رسم بيانى يوضح خط الاتجاه العام » وتبادل 
المعلومات مع المورد . وتجدر الإشارة إلى ضرورة العمل على تقليص المدى بين حدى 
التفاوت المسموح به والمستخدم لوصف بند ما بأنه غير مخالف للواصفات » طالا 
كان فى إمكان المورد الوصول إليه » ومن ثم يستمر التحسن فى مستويات الجودة . 

- يجب تتبع مقياس متوسط وقت إعداد وتجهيز الآلات حسب الآلة » وعرضه فى شكل 
بيانى . فالإدارة يجب أن تتتبع عن كثب أوقات إعداد وتجهيز الآلات التى تسیب 
اختناقات فى التشغيل « وتضع أولويات التحليل لهذا الوقت بالنسبة لتلك الآلات . 

- يجب تحليل معدل دوران المخزون حسب نوعية المخزون : مواد خام » إنتاج تحت 
الت غيل »وانتاج تام » ومن ثم یکون من السهل تسلیط الضوء على البنود ذات 
معدلات الدوران النطكة 

- يجب تحلیل مقياس الخلفات إلى العدید من الفئات » مثل الخسائر نتيجة التقادم , 
التلف الناجم عن نقل الخامات . لا شك أن استخدام هذا التحلیل التفصیلی یمکن 
الادارة من سرعة الترکیز على مشکلات الخلفات الأكثر أهمية . 

ملخضص : 

ازل هذا القصل ZAG‏ انس ا ساب قواخهاهای لارام west Tatil‏ 

الحالة المالية والتشغيلية » وکذا تأثیر الأسالیب الادارية الجديدة Jie)‏ جيت) علی تلك 

القسي والاتجاهات : ولاحظنا آیضا كيف تتغییر النسب عندما قبر الشرکة خلال 

مراحل دورة نموها (حیاتها) وهی مراحل البداية » النمو » النضج e‏ أو الهبوط . لا 

شك أن استخدام النسب والاتجاهات فى JE‏ بعض العلومات عن الرحلة التی تمر بها 

الشركة فى دورة حياتها ۰ بوفر صورة دقيقة عن الحالة الالية للشركة . 
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الفصل النامن عشر 


مقاییس (معاییر) الأداء والاخاهات 








أهم المصطلهات (۱۸) : 





مقایس (معاییر) التضاظ 
الاستنفاد 

مقاييس التدفق النقدی 

تكلفة البضاعة الباعة 

الأهلية الائتمانية 

gual Bs‏ الدیون 

فى dale‏ لاصلاح 

القيمة الاقتصادية الضافة 
الفعالية 

نسب الكفاءة 

التبادل الإلكترونى للبيانات 
تأجيل سداد الدائنين (مد الأجل) 
بيع أرصدة المدينين 

الآداء المالى 

الاستغناء المؤقت عن خدمة العامل 
السيولة 

مقاییس السيولة 

القيمة السوقية المضافة 
تخطيط الاحتياجات من الخامات 
مقانتس pail‏ 


Activity Measures 
Amortization 

Cash flow Measures 
Cost of Goods Sold 
Creditworthiness 

Debt Measures 
Disrepair 

Economic Value Added 
Effectiveness 
Efficiency Ratios 
Electronic Data Interchange 
Extending Payables 
Factoring 

Financial Performance 
Layoff 

Liquidity 

Liquidity Measures 
Market Value Added 


Material requirements Planning 


Measures of Growth 


Number of Times Fixed Charges are Earned مرات اکتساب الأعباء الثابتة‎ sue 
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مقاييس (معاییر) الأداء والاغاهات 


الفصل الثامن عشر 








الاستتمار بالزيادة 

نسبة هامش الربح التشغيلى إلى البیعات 
نسبة العائد على الأصول الستخدمة 
نسبة العائد على حقوق الساهمین 
نسبة العائد إلى البیعات 

الأداء 

قياس الأداء 

مقاييس الأداء 

تقييم الأداء 

أسعار أعلى (بسبب الاضطرار للشراء) 
نسبة سعر تداول السهم إلى الربحية 
امتيازات تخفيض الأسعار 

مقاييس الربحية 

نسبة مجمل الربح إلى صافى المبيعات 
عمولة خدمات 

مقاولو الباطن 

نسب الاکتفاء 

الاتجاهات 


تس 
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Operating Measures 
Overinvestment 


Percent Operating Margin as Related to Sales 


Percent Return on Assets Employed 


Percent Return on shareholder Equity 


Percent Return to Net Sales 
Performance 

Performance Measurement 
Performance Measures 
Performance Valuation 
Premium Prices 
Price-Earnings Ratio 

Prices Concessions 
Profitibility Measures 

Ratio of Gross Profit to Net Sales 
Ratios 

Service Charge 
Subcontractors 

Sufficiency Ratios 

Trends 


Valuation 
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ماس وس : 

لقد تزایدت متطلبات !عداد التقاریر لكل المؤسسات الحكومية وأصبحت أكثر 
تعقیدا » وبصفة خاصة بالنسبة لتطلبات اعداد التقاریر الخاصة بالضرائب . فهناك 
sue‏ لا حصر له من القواعد والتنظیمات التی دائمًا ما تتغیر حتی تتسق مع السياسة 
القومية والأهداف الاقتصادية . ولهذا ألزمت الشرکات باٍعداد وامساك سجلات ملائمة 
للوفاء يمتطلبات الأنماط المتنوعة بشكل كبير فى القوانين الضريبية على اختلاف 
مستوياتها . ومما لا شك فيه أن الشركات سوف تتعرض لمشاكل مالية لا يستهان بها 
إذا لم تخطط سجلاتها ونظم إعداد التقارير بها بشكل palu‏ ومن ثم يجب التركيز 
على التسجيل السليم للعمليات المالية » الدقة فى إعداد البيانات الطلوبة لاستيفاء 
التقارير الضريبية . وتقديمها فى التوقيت المحدد للسلطات الضريبية . 

وتستعين بعض الشركات بالمحاسبين القانونيين أو الوكلاء التخصصین فى 
الضرائب . بطبيعة الحال » هناك أوقات يكون فيها lb‏ هذه المساعدة من الأمور 
المرغوب فيها والهامة . ومع ذلك فإنه من الخطر اتباع هذا التوجه لوضع مثل تلك 
المسئولية فى أيد خارج نطاق النظمة › حيث يحمل فى طياته عیوبا محددة . فالعرفة 
بقوانين الضرائب فى حد ذاتها ليست ضمانًا للحصول على الإجابة الشافية . بل من 
الواجب أن تستخدم تلك المعلومات بأسلوب يفيد الشركة إلى أقصى حد ممكن . لا شك 
أن هذا الأمر يتطلب معرفة خاصة بالشركة ونشاطها ‏ الشىء الذى لا يستطيع أن 
` یحصل عليه الستشار الضريبى الخارجى خلال زيارة عابرة أو سنوية . وأكثر من 
هذا » يجب أن يؤخذ التطبيق العملى لقوانين الضرائب فى الاعتبار عند اتخاذ العديد 
من القرارات التشغيلية اليومية بالشركة . علاوة على ذلك » فان المهمة الأساسية 
للمراقب هى تحديد الأرباح الدورية والسنوية . ومما لاشك فيه أن القوانين السائدة 
تعتبر أحد العوامل الهامة التى تؤثر فى مثل هذا التحديد » وبالتالی تقع على عاتق 
الراقب المالى مسئولية أساسية بأن يكون على معرفة تامة بالقضايا المتعلقة 
بالضرائب » وبصفة خاصة ضرائب الدخل وأن يستخدم تلك المعارف لكى يتجنب 


سداد أى ضرائب تزید عما يجب أن بسدد : 
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الضرائب الفصل التاسع عشر 


وباختصار فانه يجب أن یکون الراقب الالی قادرا علی أن یختبر الجوانب الاکثر 
آهمية فى عملية تحدید الضريبة . كما يجب أن يفهم جمیع الحاسبین قوانین 
الضرائب بشکل ple‏ ويجب أن یکونوا مدرکین للآثار الضمنية للضريبة » ویستطیعوا 
التحقق من النتائج المحتملة لآى عملية وتوفير الإجابة عنها . 
تنظسيم إدارة العسرانب : 

ويجب أن يقوم المدير التنفيذى العام بتحديد المسئولية عن الأنشطة الضريبية » فهو 
الذى يفهم ويدرك أهمية العلاقة بين وظيفة المحاسبة وقوانين الضرائب ومدى الالتزام 
بها . وطالما أن وظيفة الضرائب تؤثر على التدفقات النقدية ونتائج النظام المحاسبى » 
فيجب أن يضطلع بها المراقب المالى . 

ونظرًا للأهمية المتزايدة للضرائب باعتبارها أحد بنود تكاليف مزاولة نشاط 
الأعمال ‏ والعدد غير القليل للسلطات الضريبية الذى لا يجب URE!‏ فلا مفر من وجود 
وظيفة مستقلة فى الشركة تهتم بالأمور الضريبية . أى أن الهيكل التنظيمى فى معظم 
الشركات يعترف رسميًا بوظيفة الضرائب . وفى بعض الشركات التى تواجه مشاكل 
ضريبية تتسم بالتعقيد وتزاول نشاطها على مستوى دولى » فإن الإدارة تعتبر 
الضرائب من الأمور ذات الأهمية لدرجة تعيين نائب لرئيس الشركة لشئون الضرائب . 
وفى مواقف أخرى . يتم إنشاء إدارة مستقلة خاصة بالضرائب يرأسها مدير مسئول 
عن كل الجوانب المتعلقة بالضرائب . وهكذا » فتأسيسًا على درجة تعقيد المشكلات 
الضريبية وحجم تلك المشكلات ۰ قد يتم تنظيم إدارة الضرائب طبقًا لأنواع تلك 
الضرائب » مثل ضرائب الدخل » ضرائب مبيعات » ضرائب على الممتلكات » وضرائب 
الرتبات . 

إن الاعتبار الرئیسی فى تنظیم إدارة الضرائب وتعیین موظفیها هو درجة المركزية 
Lad‏ یتعلق بادارة الجوانب الضريبية . ویعتبر هذا الأمر lage‏ بصفة خاصة حینما 
یکون للشركة مصانم متعددة ٠‏ فروع متعددة » وحدات تشغیل متعددة » وعملیات على 
الستوی الدولی . وبطبيعة الحال تقوم إدارة الضرائب الركزية بفرض الرقابة على 
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الفصل التاسع عشر الضرائب 


جمیع السیاسات والاجراءات الضريبية داخل الشركة » بالاضافة إلى آنها سوف تدیر 
آمور الضرائب فى الرکز الرئیسی » وفی بعض الحالات سوف توجه الانشطة اليومية 
لوظفی الضرائب الذین یزاولون أنشطتهم على أساس لا مرکزی . ومع ذلك » وفی 
جمیم الأحوال » يجب أن تکون عملية الرقابة الوظيفية على تنظیم الجال الضریبی من 
مهام مدير الضرائب بالشركة . 

وهناك بعض المزايا التى تجنيها الشركة مثل أن يكون لديها موظفون محليون 
a Lill‏ بمهام ضريبية معينة » لما لهم من علاقات مع السلطات الضريبية المحلية » مثل 
حالة الضرائب على الممتلكات . وهنا يجب على مدير الضرائب بالشركة أن يقوم 
بمراجعة دورية لتلك الحالات . 

ويمكن تبعا للظروف والجوانب الاقتصادية أن تعد الإقرارات الضريبية على أساس 
مركزى أو لامركزى . واذا كانت البيانات متاحة فى القر المحلى » فقد يكون من المفيد 
أن كس الاقرارات Claw‏ عم الراجعة اللائمة التی یقوم يها المايرون . وتجدر الاشارة: 
إلى ضرورة تحدید السجلات التی سیتم الاحتفاظ بها بواسطة إدارة الضرائب 
بالشركة. فعلی سبیل المثال » تعد إدارة الأجور والرواتب IS‏ وحدة إقرار الضريبة على 
الرتبات » نظرا لآن العلومات التفصيلية تکون متاحة فعلا من سجلات تلك الرتبات . 
ومهما يكن الأمر فسوف یقوم مدير الضرائب بالشركة بمراجعة تلك الاقرارات وربما 
يقوم بتوقیعها وحفظها . 

وکما هو الحال بالنسبة CY‏ وظيفة « هناك مزایا قد تجنیها الشركة من مركزية 
السئولیات الضريبية . حیث إنها أكثر اقتصادًا , تسمح بدرجة أعلى من التخصص ۰ 
ودرجة أعلى من الکفاءة فى استخدام الوارد (مثال ذلك » الكتبة الركزية للضرائب) » 
وتحفز على التوحید » وتسمح بقدر أكبر من الرونة فى توزیع عبء العمل . ومن ناحية 
آخری یمکن أن تکون هناك بعض العیوب لاتبا ع الركزية بشأن وظيفة الضرائب » مثل " 
الافتقار الى اتصال فعال مع السلطات الضريبية المحلية . ومن الجدير بالذکر أنه فى 
مثل تلك الحالات حيث تُتبع اللامركزية ۰ فان الإدارة المركزية للضرائب يجب أن 
تستمر فى توفير الإرشادات والتعليمات التعلقة بالضرائب , وتقوم بالمراجعة المستمرة 
للخدمة . 
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الضرائب الفصل التاسع عشر 
دور مد یسر العسرانت : 
تختلف مهام مدير الضرائب باختلاف الشركة التى يعمل بها . وفی جمیع الأحوال 

فتعتبر القائمة التالية بمثابة مؤشر لمدى المسئوليات التى تضطلع بها إدارة الضرائب 

فى شركة كبيرة : 

- وضع الخطط ببرنامج فعال لإدارة الضرائب قابل للتطبيق على كل جوانب العمل 
بالشركة » والتوصية باعتمادها وتطبيقها بعد الاعتماد : مع التأكد من التزام الشركة 
بكل القوانين والقواعد والنظم الضريبية المناسية . 

- اختيار الموظفين usai.‏ الواجبات » ووضع الأساليب الرقابية الملائمة على كافة 
الأنشطة . 

- التخطيط لإدارة المهام الضريبية فى المراكز المحلية ومكاتب الفروع. 

- إمساك سجلات Gals‏ للضرائب » إعداد النماذج وأوراق العمل . وتصميم الملفات 
بتحديد مسمياتها ومحتوياتها. 

- إعداد دليل شامل للضرائب يحدد الإجراءات والمسئوليات . 

- تقييم تأثیر القوانين والنظم الضريبية › الأحكام القضائية . والقضايا المرفوعة أمام 
المحاكم على الالتزامات الضريبية على الشركة > وكذلك على أنشطتها الرتقبة . 

- وضع سياسات وإجراءات تكفل تخفيض الالتزامات الضريبية على الشركة إلى أدنى 

- تحديد ما إذا كانت الشركة قد قامت بإعداد كافة الاقرارات الضريبية: التقارير › 
والإقرارات الإيضاحية التى يتطلبها القانون . 

- التوصية بالتصرفات الناسبة فيما يتعلق بكل التسويات الضريبية المقترحة من قبل 
مختلف السلطات الضريبية ۰ أو من قبل المحاسبين القانونيين للشركة » وتمثيل 
الشركة فى كل المفاوضات التى تؤثر على التزاماتها الضريبية . 

- التعرف على الإجراء اللازم للحصول على موافقة مصلحة الضراتب إذا تطلب الأمرء 
فيما يتعلق بالتغييرات فى الطرق والإجراءات المحاسبية » والجوانب المتعلقة بخطط 
التقاعد أو الادخار . 
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الفصل التاسع عشر الضرائب 
- التعاون مع مستشار الشركة » فى اعداد ومتابعة الاحتجاجات الرسمية » الطالبات » 
عرائض الدعاوی القضائية , والقضایا آمام الحاکم Lad.‏ یتعلق بالجوانب 
الوظائف الاخری ذات الاهتمام مثل القطوق القائوثية وا لحاسبة . 
بالالتزامات الضريبية للشركة » اذا تطلب الأمر ذلك . 
- تحلیل الآثان الضمنية لحالات اقتناء الشرکات القترحة لتحدید الشکلات القائمة أو 
- توفير معلومات تتعلق بالأمور الضريبية على الستوی القومی أو الحلی والخارجی, 
تأسیسا على مشورة الستشار الضریبی للشركة . اذا كان ذلك ضروریا . 
- تحلیل تأثير الضريبة على الوثائق القانونية التی تور على الشركة › وتقدیم الشورة 
فیما بطق بالتضرف اللاتم لتفیض الالتزامات الضريبية الشركة هيما یتفلق Jy‏ 
- هر اجَقة القطط المنتونة والاستراتتجية فن sams dal‏ الالتوافاك Sits .all‏ 
فترة » وادراج النتائع ضمن الخطة العتمدة . 
- بحث العواقب الضريبية الخارجية لخطة الأعمال . هل تستحق الشركة أى مبالغ 
تقيد لحسابها عن أى ضرائب دخل دفعتها فى الخارج خصمًا من ضرائب الدخل 
الاتحادية ا لستحقة علیها . 
ومن الأمور الأساسية أن تکون لادارة الضرائب قنوات اتصال مع جمیع وحدات 
النظمة . فحتی تکون ادارة فعالة يجب آن تشارك فى القرارات الادارية التعلقة 
بعملیات الاقتناء أو الحيازة , خطط معاشات التقاعد » برامج الزایا العينية « اتفاقیات 
التمويل 0 إنشاء وحدات بالخارج > ويتضمن ذلك مواقع تلك الوحدات 0 شكلها 
التسهيلات » ومختلف أنوا ع ترتيبات النشاط مثل اتفاقات المشروعات المشتركة أو 
تقديم المشورة . وتتضمن عملية تخطيط الضرائب من الأساليب ما يجعل جميع 


| | aa 
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الستویات الادارية على دراية تامة بأهمية الاعتبارات الضريبية فى عملية اتخاذ 

القرارات . لا شك أن مدير الضرائب الفعال هو الذی یخلق الفرصة لكى بقدم ویشکل 

منتظم لاعضاء فریق الادارة آفکارا ضريبية خلاقة . 
ویجب أن یکون مدير الضرائب على معرفة كاملة بالشركة ومنتجاتها . خدماتها » 

والعملیات العامة التی یتضمنها نشاط الأعمال . ولتحقیق ذلك يجب عليه أن یکون 

على اتصال مع جمیع نوی الصالح » وأن یطور شبكة اتصالات ذات حساسية بالنسبة 
للمواقف ذات الضامین الضريبية . إن النجاح یتحقق عندما یکون هناك تشاور مسبق 

مع ادارة الضرائب بشأن العملیات التی تتضمن أمورا ضريبية . 

سجلات ١‏ لعسر! نب : 
تتسم القوانين الضريبية عادة بالتعقيد الشديد » فعددها كبيرء وطبيعتها مختلفة 

لدرجة أنه من غير الممكن من الناحية العملية معرفة جميع نصوص القوانين » وجميع 

جوانب العمل التى لها علاقة مباشرة بالضرائب . وترتيبا على ذلك » يجب أن يكون 

لدى الشركة السجلات الضرورية إذا كان الطلوب هو : وضع خطة ضريبية مناسبة » 

أن يكون لدى الادارة صورة واضحة عن الموقف الضريبى » أو نجاح آى مستوى من 

الرقابة الإدارية . فالعقاب الذى يقع على الشركة بسبب السهو أو التقصير فى الجوانب 

الضريبية يكون ثقيلاً . 
لا شك أن طبيعة السجلات سوف تحكمها درجة التعقيد النسبية للمشكلات 

الضريبية . وبصورة عامة » ومع ذلك » هناك سجلات معينة تكون مطلوبة لأغراض 

الرقابة الإدارية » لتدعيم الاقرارات الضريبية ٠‏ وللوفاء بالتطلبات القانونية الخاصة . 

وتبوب تلك السجلات فى أربعة مجموعات رئيسية : 

-١‏ أجندة الضرائب : هی جدول زمنى للتذكير بالتواريخ المحددة لاعداد الاقرارات 
الضريبية » إعداد التقارير » سداد فواتير الضرائب » تواريخ المرافعات » تواريخ 
المراجعة » تواريخ فرض أو تقدير الضريبة ٠‏ أو أى حدث ضريبى آخر مهم . لا 
شك آنه Leste‏ بعد هذا الجدول الزمنی على الحاسب الآلى ۰ فیمکن وبشکل آلى أن 
يُذكر الوظفین بالتواریخ النهائية القادمة . ویوضح الجدول رقم (۱-۱۹) آجندة 


مختصرة للضرانب : 
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۲- سجلات العلومات : عبارة عن ملخص لقانون الضرائب وما يرتبط به من آمور تؤثر 
على الشركة . ويستخدم هذا السجل کمرجم عند إعداد الاقرار الضریبی . 
ویوضح الجدول رقم (۲-۱۹) YE‏ لسجل العلومات الضريبية » حیث تتضمن 
العلومات التی يجب تسجیلها عن كل ضريية ما یلی : 
E aad‏ 
- وصف الضريبة . 


جدول رقم )۱-۱٩(‏ : أجندة الضرائب 
۲۱٩8۲1 3 3 3 5 + ۳‏ 





الدفوعات القدرة No Neo‏ 16 16 
عن السنة 
إرسال بريد الضرائب فى ٠١‏ 
نهاية العام إلى الشركات 
التابعة 
الضرائب الاتحادية v\‏ 
الإقزان رك Pam‏ 
للضريبة غير الباشرة 
الدفعة الشهربه القدمه Ta he TA Ye FY ۲۷ ۳ ON Ea TY YA TS (Y)‏ 
الضريية عير الباشرة 
الدفعة الشهربه المقدمة (۱) ۵ Vo Vo ۷6۶ ۷۶ Yo Yo No‏ ۱۵ 6۵ ۷6 ۱۵ 


للضريبة غير الباشرة 





= امنا اقا تا 2 
Gi‏ معدل tapnall‏ - 
- الاعفاءات من الضريبة . 


or —‏ 
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- وقت إعداد الاقرار . 


- رقم واسم الاقرار . 


- الوقت التقریبی اللازم للاعداد . 


- متی والی من یرسل الاقرار ؟ 


— مصدر البیانات لغرضص اعداد الاقرار ؟ 
- لماذا تخضع الشركة للضريبة ؟ 


~ لحاس الك : 


= جزاءات عدم السداد ۰ 


جدول رقم )۲-۱٩(‏ : سجل العلومات الضريبية 


العلومات اللازمة 


ضريبة الدخل الاتحادية 





وصف الضریبه ونوعها 
الواقع التی تغطیها من يجب 


أن تقدم الاقرار 


أين تقدم الاقرارات (العتوان) ؟ 

رقم النموذج 

الفترة (الفترات) التی يغطيها الاقرار 
تاريخ التقدیم 

سعر أو أساس الضريبة 

المبلغ التقریبی للضریبه 

معلومات مطلویه 


مصدر الببانات 
الحساب الدین دلیل (فهرس) اللف 
تعلیقات 


ضريبة الاخل 

كل المواقع فیما عدا الكيانات القانونية الخارجية 

جميع الكيانات القانونية المحلية » وأيضًا الشركة 

ككل 

مصلحة الضرائب - شارع .... - مدينة ... 

VY.‏ بالإضافة إلى أى نماذج أخرى مطلوية 

۱۹ xx 

۵ (الهلة حتی (xx/4/\o‏ 

Af] 

ee yee‏ ولار 

قائمة Jis‏ تفصبلية ۰ ميزانية عمومية » تحلیل شامل للاختلافات بين 
الدخل الدفتری والدخل الضریبی . حساب لأدنی ضريبة بديلة . 
الدفاتر والسجلات الخاصة بمختلف مراکز الربحية 

رقم ۲۱۰ 

ملف اتحادی رقم V‏ درج رقم ۲ 

اعادة النظر فى جدولة مدی إهلاك الأصول وارشادات JUYI‏ 
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ملفات آوراق العمل : تحتوی هذه الملفات على الحقائق اللازمة للاقرارات الضريبة 
من سنة لأخرى . وتتنوع هذه اللفات التشغيلية بشکل کبیر » وهی توازی اللفات 
الدائمة والجارية الستخدمة فى مراجعة الحسایات . ومن الضروری أن تتضمن 
سجلاً کاملاً ومنظمًا بالعلومات التالية , بالاضافة إلى أى معلومات أخرى قد 
تختلف حسب نوع الضريبة : 

- بیان بالتسدیدات . 

- بیان بتقدیرات الضريبة . 

- تسوية بیانات الضريبة مع السجلات . 

- صور من الاقرار . 

- بیان بالبالغ الستردة » متضمنة أساس الحساپ . 

- الراسلات التعلقة بالضرائب . 

دفاتر الاستاذ الساندة : هى السجلات المحاسبية » بقسم الحاسبة . وهنا تجدر 
الاشارة إلى ضرورة أن يشارك مدير الضرائب فى إعداد دلیل الحسابات » بما 
يسمح بتسجيل المعلومات المطلوية لتقديم الإقرارات الضريبية » ومن ثم تجنب 
التجميع والتصنيف اليدوى والمجهد للمعلومات . 


المحاسبة الضريبية والمحاسبة العادية : 


فقيس السجافت الساسبية العادیةاقی الشركة هي الهس الرفسى Slagle‏ 


اللازمة لإعداد إقرارات ضريبة الدخل . وبالرغم من أن المحاسبة العادية والمحاسبة 
الضريبة هما بصفة عامة نفس الشىء » فهناك ثلاثة جوانب مهمة للاختلاف بينهما : 


-١‏ استبعاد بنود إيرادات ومصروفات خاصة للأغراض الضريبية : تتضمن الأمثلة 


هذه البنود إيراد السندات الحكومية العفاة من الضرائب , أو الاكتتابات بما يزيد 
عن الحد الأقصى المسموح به . وتجدر الإشارة إلى أنه ليست هناك صعوية فى 
الحاسبة عن هذه البيانات » حيث تظهر فى مذكرة التسوية ۰ وعادة ما تضع نهاية 
لموضوع الخلاف بين المحاسبتين . 
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۲- اختلافات ناتجة عن توقيت الاعتراف بالخسائر أو الدخول : يندرج تحت هذه 
المجموعة مراكز الاحتياطيات والمخصصات وما يتعلق بها من استبعادات » وتجدر 
الإشارة إلى أنه ليست هناك حاجة لامساك دفاتر أستاذ مستقلة » بل تعتبر أوراق 
العمل المتممة كافية كسجلات لهذه المعلومات . 

۳- الاختلافات فى أسس تحديد التكلفة : وتتضمن هذه المجموعة العامة الاختلافات 
فى معدلات الإهلاك وأسس تحديده » المعالجة المحاسبية لتكاليف الصيانة 
والإصلاح . وتقييم المخزون . ويمكن أن تظهر مشاكل كبيرة فيما يتعلق بتسجيل 
العلومات بالنسية لختلف آسس التكلفة . لهذا فمن الضرورى أن بحدد ما إذا كان 
من الضروری امساك مجموعة مستقلة من الحسابات المكفلة . فمثلاً قد یکون من 
الضروری امساك حسابات مستقلة عندما تستخدم معدلات مختلفة أو آسس 
FBS‏ لنساب الاملاك : 
وتعتبر مذكرة التسوية بمثابة قائمة مهمة لعملية الراجعة التی يقوم بها المراقب 

المالى لصافی الدخل الذی یتضمنه إقرار ضريبة الدخل . فهذه القائمة توضح نقاط 

الخلاف الأساسية بين الحاسبة العادية والحاسبة الضريبية . 
ويواجه الراقب SU!‏ ومدیر الضريبة عادة بمشكلة تتعلق بكيفية معالجة تلك 

الاختلافات فى السجلات . ولكى تحصل الشركة على كل المنافع الضريبية » فمن 

الضرورى أن تمسك سجلات دائمة لتلك الاختلافات » على أن يتم التوفيق بين الأرقام 
الدفترية للمحاسبة العادية والأرقام الضريبية . إن إمساك مثل تلك السجلات يعتبر 
آمرا Lyssa‏ للتأكد من أنه لن يتم إغفال أى حسم ضريبى يكون من حق الشركة عن 
السنة المقبلة . ومع ذلك فإن الأمر لا يتطلب إمساك مجموعة دفترية مستقلة تماما 

للأغراض الضريبية . 

: اشنم هیا بسانت‎ ١ تس نسب‎ ١ 
عند تصمیمه للسجلات الحاسبية ودلیل الحسایات ۰ يجب أن یعی الراقب المالى‎ 

تمامًا ويأخذ فى اعتباره البیانات الحاسبية اللازمة لاعداد الاقرارات الضريبية . لا 

شك أن هذا الأمر ييسر العمل الضریبی ویحمی مصالح الشركة من وجهة النظر 
siyi‏ 


[ وه س mapaa‏ 
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فمن الرغوب فيه أن یتضمن هیکل الحساب إمكانية التحلیل التفصیلی لختلف 
البنود التی یتضمنها » مثل الاصلاح والصيانة » الأمر الذى یوضح ویشکل فوری عدم 
معالجة أى اضافات SYW‏ کمصروفات . أيضًا يجب فصل الدخول غير الخاضعة 
للضريية أو الاستقطاعات غير السموح بها فى حسابات مستقلة » |ذا كان ذلك ممكنا 
من Zea lll‏ الط . لا شك Sh‏ سكل هذا التصمیم للحساپ سوق بوفر وقتا ينا 
وتكلفة كبيرة عند اجراء التحلیلات فى الأوقات الحرجة ویقلل من احتمال عدم إدراج 
تلك البنود فى الاقرار الضریبی . 


۰ 


ملصص : 

یستعین الکثیر من الراقبین الماليين بمتخصصین من خارج الشركة للقيام JS‏ 
الوظائف التعلقة بالضرائب . ومهما يكن الأمر » فهناك بعض القضایا الضريبية 
الأساسية التی يجب على الراقب الالی أن يكون على وعی کامل بها . وتتضمن هذه 
القضايا التى عرضها هذا الفصل » إمساك سجلات ضريبية ملائمة « إعداد دليل 
حسابات ييسر مهمة تسجيل المعلومات المتعلقة بالضرائب » ويعكس الاختلافات بين 
الحاسبة الضريبية والحاسية العادية . 
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أهم المصطلحات )14( : 





تواریخ فرض أو تقدير الضريبة 


فرض أو تقدير الضريبة 


تواريخ المرافعات 
ضرائب على Jadi‏ 


القصور أو عدم المقدرة أو الأهلية 


Assessment dates 
Assessment of Taxes 
Chart of Accounts 


Claims 


Compilation of Information 


Direct Tax 

Divestitures 

Evasion of Tax 

Excise 

Excise Officer 

File 

Formal Protests 

Fringe Benefit Programs 
Governmental Agencies 
Gradual Tax 

Hearing Dates 
Incidence of Tax 
Income Taxes 
Incompetence 

Indirect Tax 


Nontaxable Income 
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قرارات أو أحكام قضائية 
ضرابب المبيعات 
ضريبة نوعية 
مصلحة القدراك 
أجندة الضرائب 
تخفيض الضريبة 
إعفاء من الضريبة 
اتجاه الضريية 
معدل أو iii‏ الضريبة 
تخفيف عبء الضريبة 
إقرارات ضريبية 


سجل الضريبة المربوطة 


Payroll Taxes 
Pension Plans 
Petition 

Profit Centers 
Property Taxes 
Proportional Tax 
Regulations 
Rules 

Rulings 

Sales Taxes 
Specific Tax 
Tax Administration 
Tax Calendar 
Tax Cut 

Tax Deduction 
Tax Exempt 
Tax Free 

Tax Movement 
Tax Rate 

Tax Reduction 
Tax Relief 

Tax Returns 
Tax Roll 
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نقل عبء الضريية Tax Transmission‏ 
خاضع للضريبة Taxable‏ 
الضرائب Taxes‏ 
الضرائب على راس Taxes on Capital JUI‏ 
الضريبة على البانی Taxes on Building‏ 
السلطات الضريبية Taxing Authorities‏ 
ضريبة الأجور Wages Tax‏ 
حجز الضريبة من النبع Withholding of Tax‏ 
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مفسد مس : 

یعتبر وضع وتطبیق برنامج متکامل لادارة الخاطر أحد التطلبات الأساسية 
لنشآت الأعمال ذات الادارة الجيدة » باعتبار أن التغطية التأمينية هی أحد عناصر 
ادارة الخاطر . وتجدر الاشارة إلى أن بعض أنوا ع التغطية التأمينية قد یکون 
إجباريا مت العمال » وقد یکون بعضها مطلوبا لاسباب تعاقدية مثل تأمين 
الحريق المطلوب بمقتضى اتفاق القرض مع البنك » كما يرجع بعضها للمخاطر 
dan Leal!‏ لتشاط الأغمال:. 

وحتی یحظی البرنامج الجيد للتأمين بالاهتمام الکافی والتوجیه السلیم . يجب أن 
یندرج ضمن نطاق مسئولية المدير JU!‏ التنفیذی . فمن الجدیر بالذکر أن السجلات 
الحاسبية هی الصدر الرئیسی ASU‏ من العلومات الطلوية لاغراض التأمين « لهذا 

فمن النطقی أن یضطلم الدیر المالى بمهام وظيفة إدارة الخاطر . وعلی أية حال » 
يجب أن يشارك الراقب الالی ویفهم الاحتیاجات والاجراءات التأمينية » ویوفر 
العلومات وا لارشادات الناسبة بهذا الخصوص للادارة . 
دور مدير المخاطسر : 

فى معظم الشرکات الكبيرة Sule‏ ما يضطلع بمهام وظيفة التأمين مدير مهنی 
متخصص فى التأمين والخاطر » يقدم تقاریره إلى المدير امالی ۰ أو رئيس الخزينة أو 
المراقب المالى . وتلقى على عاتق هذا التنفيذى مسئولية وضع وتطبيق إجراءات تتسق 
مع سياسة الشركة والأهداف ذات الصلة بالتامين »هذا ويجب أن تُعتفد سياسة 
التأمين من قبل مجلس الإدارة » وأن تتضمن الحدود المالية للمخاطر المفترضة › 
مؤشرات التأمين الذاتى ‏ الخاطر التى لا يمكن التأمين ضدها ۰ شركات التأمين 
التابعة (المقيدة) » والمسئوليات التنظيمية . 

ی وس يعسي ie oa‏ 
المخاطر التى تتعرض لها الشركة . لا شك أن هذا يوجب عليه التعاون الوثیق 
الجمومای الؤليقية الأشرى مكل Gail‏ الجن أل ةوا هة :+ تن 


۵۷۳ 
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والعلاقات الصناعية , الإنتاج » الأمن . الشئون القانونية ‏ والحاسبة . وحتى يمكن 

ضمان سلامة تحديد وتقييم المخاطر التى تتعرض لها الشركة » فإن الأمر يستلزم أن 

يكون مدير المخاطر على معرفة تامة بالشركة وعملياتها » ومنتجاتها وخدماتها . لهذا 
فإن أفضل من يستطيع أن يخدم الشركة فى هذا المجال لا بد أن يكون من العاملين 
بها لفترة زمنية طويلة . ويعبارة مختصرة ٠‏ يجب على مدير المخاطر أن يتأكد من أن 

الشركة مخضتة بدرجة GS‏ ضد کل الأخطار الهامة . 
لا شك أن مدير الخاطر الفطن سوف يتصرف مقدما SI‏ یخفض مخاطر حدوث 

السا . ویمکن هن :هذا الصدد آن یستخدم الاسالیب التالیة : 

۱- تعدد نسخ الستندات والوثائق : یمکن أن تحتفظ الشركة بنسخ متعددة من 
السجلات تحقيقًا للحماية ضد تلف العلومات أو فقدانها . بالاضافة إلى ذلك فیجپ 
أن تکون الأنظمة الرئيسية » مثل الشبکات الحلية بالوقع » نظم الهاتف » ومواضع 
تخزین البرید الصوتی » مرتبطة فى نفس الوقت بمواقع آخری بعيدا عن الوقع 
الأساسی تفادیا GY‏ أعطال بسبب أى آضرار قد تحدث . مثلا تحتفظ شرکات 
الطیران بنظم إسناد متقنة لقواعد بیاناتها الخاصة بحجز القاعد . 

ات قصل أو دا الول 6ايمكن تفه الآصول الهامة بالشرعة, مكل ارين : 
وتقوم بتوزيعه فى مواقع متعددة (المخازن) . فمثلاً » فى حالة الحرب تكون هناك 
مراكز بديلة لقيادة الجيش . 

۳- الوقاية : يمكن أن تضع الشركة برامج لتخفيض احتمال حدوث الخسائر ودرجة 
حدتها . فعلى سبيل المثال : تدعو بعض الشركات التخصصة لفحص مواقعها 
والتقرير عن الحالات غير الآمنة » حيث تقوم حينئذ الشركات بتصحيح الأوضاع 
لتخفیض مخاطر الخسائر بها ISL.‏ طلبت - مثلاً - الشركة من القاملين بها ارتداء 
خوذات صلبة فى مواقع البناء , فقد یظل سقوط قوالب الطوب يسيب حوادث e‏ 
ولكن ارتداء الخوذات الصلبة سوف بقلل من حدة الحادث . وتتضمن أمثلة أساليب 
الوقاية تحسین الاضاءة » ترکیب وسائل وقائية على الالات » والاجبار على تنفیذ 
قواعد السلامة . 


Love |‏ وظيفة الراقب الالی 


الفصل العشرون التأمين 
ويكون مدير المخاطر مسئولاً عن تقديم المساعدة والإرشاد المهنى لكل العناصر فى 

الشركة » بما فى ذلك القطاعات » الشركات التابعة والوحدات التشغيلية الأخرى . 

ولإحكام الرقابة على الخاطر وتوفير برنامج موضوعى يستهدف الوقاية من الخسائر › 

يجب أن تأخذ الإجراءات فى اعتبارها الهيكل التنظيمى للشركة بالكامل ۰ حيث 

تتضمن بعض المهام التى سيتم تنفيذها ما يلى : 

- دراسة المخاطر : يتم التحقق من وجود المخاطر وتقدير قيمتها من خلال دراسة 
شاملة لكل العمليات والممتلكات . وسوف تشمل هذه الدراسة الالتزامات التعاقدية . 
متطلبات العقارات المستأجرة » سياسات وإجراءات الشركة . النظم واللوائح 
الحكومية . هذا ويمكن أن تتم الدراسة باستخدام قوائم مراجعة المخاطر التى يمكن 
التأمين عليها التى توفرها شركات التأمين ؛ أو بمساعدة استشارى » أو عن طريق 
مراجعة البيانات التاريخية المتعلقة بالخسائر التى توفرها شركة التأمين التى تتعامل 
معها الشركة . 

- مقياس المخاطر : يتم تقدير احتمال حدوث الخسارة المترتبة على المخاطر التى تم 
اكتشافها . 








- التحقق من الالتزام : يتم التحقق من التزام الشركة بكافة المتطليات المتعلقة بالتأمين . 

- الوقاية من الخسائر : يتم اختيار الطريقة المثلى للوقاية من الخسائر (مثل تجنب 
المخاطر » تخفيض المخاطر . التأمين الذاتى » أو تحويل المخاطر إلى شركة 
التأمين) . ومن الجدير بالذكر أن انتقاء خيار معين يجب أن يتم بعد إجراء تحليل 
التكلفة والعائد » الذى يوازن بين تكلفة كل خطر التى تتحملها الشركة فى حالة 
وقوع ذلك الخطر وتكلفة تجنبه بعد الترجيح باحتمال حدوث الخطر . 

- استخدام خبراء : يجرى العمل بالتعاون مع وكلاء التأمين » السماسرة e‏ 
الاستشاريين » وممثلى شركات التأمین . 

- قيادة جهود الوقاية : الإشراف على برنامج منع الخسائرء بما فى ذلك التخطيط 
لتخفيض خسائر الأزمات المتوقعة إلى حدها الأدنى . 


سب تست Cl‏ 


التأمین الفصل العشرون 
- إمساك السچلات : تمسك سجلات ملائمة لكل الجوانب التعلقة بادارة التأمين . 
- دراسة الانشطة الحالية : التقییم الستمر ومداومة تحدیث جميع عملیات الشركة 
وأنشطتها . 
- الحصول على معلومات حديثة : مسايرة الأسالیب الحديثة التی يتم تطویرها فى 
مجال التأمین . 
- دراسة التغطية التأمينية : توفير اللازم للمراجعة الدورية أو دراسة التغطية 
التأمينية . 
وبالنسبة للشركات الصغيرة التى لا يمكن فيها من الناحية الاقتصادية تبرير تعيين 
مدير متفرغ للمخاطر ۰ يجب أن يبحث المدير المالى التنفيذى عن المساعدة من خارج 
اختبار المخاطر التى يمكن التأمين عليها : 
ينبع أساس برنامج التأمين المتميز من التحليل الذكى لممتلكات وعمليات الشركة › 
لتحديد مدى وأنوا ع الخاطر التى يحتمل أن تتعرض لها . وتجدر الإشارة إلى أن هذا 
التحليل لا يجب أن يكون مجرد فحص ظاهرى . بل من الضرورى إعداد تقارير 
وصفية « أوراق عمل » وجداول توضح بدقة JS‏ التفاصيل . فاستثمار قدر أكبر من 
الجهد فى هذا التحليل من البداية « يؤدى إلى التوفير فى الوقت فيما بعد » ويساعد فى 
تحديد مدى التغطية التأمينية المطلوب . لا شك أن قوائّم المراجعة التى توفرها مصادر 
Mae dees sis‏ لتساك ابیت .امون الستاسره,ء الؤمتون میتی أو سا 
فى تحديد المخاطر التى سيتم تقييمها . ومن الجدير بالذكر أن هناك العديد من 
الجوانب التى يغطيها التحليل والدراسة منها : 
- المبانى والمعدات : يجب وضع قائمة تتضمر نوع البناء ¢ الموقع < وا لخطر الذى 
تتعرض له الشركة . كما يجب أن تعد قائمة مستقلة لكل مبنى أو معدة من المعدات » 


۵۷1 
وظيفة المراقب المالى 


الفصل العشرون التأمین 








بسیب الاستعمال » وتقدیر تكلفة استبدالها . وقد بتطلب الأمر الاستعانة بخبراء 
آخرین مثل الهندسین » رجال السلامة . أو التخصصین فى الانشاعات . 
- الاصول الاخری : يجب أن يتم دراسة ما یلی : 
- النقدية والاوراق المالية القابلة للتداول . 
- الخزون : الواد الخام ۰ الانتاج تحت التشغیل » البضاعة التامة. ويجب ‏ بصفة 
خاصة ‏ أن تفصل الواد الخام التی تحتوی على مواد سامة » مع ضرورة 
مراجعة olla!‏ تخزینها ومناولتها . 
- الدینون . 
الصروفات خلال فترة توقفها كليا أو جزئیا كنتيجة لخاطر معينة. 
- التزامات لصالح أطراف آخری : يجب أن تتم دراسة الخسائر الحتملة التی 
عملیاتها أو تصرفات العاملین بها. ویجب أن یتضمن هذا التحلیل مراجعة لكافة 
تم التعهد بها وأى مخاطر مازالت قائمة . 
ويشير هذا التحلیل إلى طبيعة الخاطر التی تواجهها الشرکة. أما الخطوة التالية 
فهی الحصول على أى حقائق إضافية تکون مطلوية ٠‏ وصياغة خطة تأمین تتسق مع 
تتعلق بالخاطر الفترضة » تجنب الخاطر » أو التأمين ضدها ۰ بشأن البنود التالية : 
- هل التغطية التأمينية متاحة لكل نوع من الخاطر ٩‏ 
- ما هو مدی تعرض الشركة للمخاطر ؟ ویتضمن ذلك تقدیر احتمال » درجة » وتکرار 
gi‏ ما هو الحد الأقصى . الحد الأدنی » ومتوسط الخزون فى مواقع معينة ؟ 
- ما هى تكلفة الحماية التأمينية من الأخطار ؟ وما هی بدائل تخفیض الخاطر › 


C 


التأمین الفصل العشرون 


حصر الخاطر فى مدی معين ۰ شروط الخصم (الحسم) من التأمين أو خطط تحدید 
آساس التأمين بأثر رجعی ؟ 
- ماذا ستکون عليه فعالية التكلفة فى الشركة لکی تصبح موهلة للقیام بالتأمین الذاتی 
پالنسبة لنوع أو أكثر من التأمین ؟ 
ان تحدید ما إذا كانت الشركة سوف تقوم بالتأمين ضد خطر معین أم لا ۰ ما هی 
الا عملية موازنة بين الخسارة الحتملة وتكلفة قسط التأمین . فإذا كان الفرق طفيفا . 
فقد یکون قرار التأمين غير اقتصادی. وبصفة عامة فإن معظم الشرکات سوف تؤمن 
ضد الخسائر الكبيرة التی یکون لها تأثیر سلیی على مرکزها الالی . 
اختسار السمسار والمومّن 
لقد اصبحت الطرق الستخدمة فی اختیار سمسار التأمین AST‏ تعقید نظرا لدی 
الخدمات الطلوية منه والتطلبات التی تتضمنها وظیفته . إن عملية الاختیار ليست 
بالبساطة التی قد یتصورها البعض LS‏ لو كان الاختیار يتم على أساس Jai‏ العطاءات 
سعرا . فالسمسار یستطیع أن یساهم بقدر کبیر فى وضع الاستراتيجية لبرنامج 
تأمین شامل . لهذا فعند اختیار سمسار أو شركة تأمین يجب دراسة العوامل التالية : 
أسعار(معدلات) التأمین القارنة , أنواع التغطية التأمينية , القدرة المالية للمؤّمن e‏ 
سمعته والتسهيلات المتاحة لديه لتقديم الخدمات مثل الخبرات المتخصصة فى المجالات 
الهندسية , السلامة » ويرامج الفحص . وأيضًا من العوامل الواجب دراستها مدى 
توافر المندوبين » المعلومات الخاصة بالضمانات ۰ والقدرة على مسايرة نمو الشركة فى 
مجالات المنتجات والتكنولوجيا الجديدة . 








ومن الجدير SUL‏ أن هناك العديد من أنوا ع شركات التأمين ۰ حيث قد تتفاوت 
صافى تكلفة التأمین فيما بينها تفاوتا كبيرا . وتتضمن هذه الشركات ما يلى : 
- شركات التأمين المتبادل (الاجتماعی) : الملاك فى هذه الشركات هم حملة بوالص 
التأمين . حيث توزع عليهم الأرباح » أما فى حالة تحقيق صافى خسارة فيقوم حملة 
البوالص بتغطيتها. ومع ذلك » فقد يتم فى معظم الحالات إصدار بوالص غير قابلة 
OY‏ تفرض Yale‏ أى Ube‏ فى حالة تحقيق الخسارة . 


Love |‏ وظيفة المراقب المالى 


الفصل العشرون التأمین 
توزع الأرباح غير الحتجزة على حملة الأسهم ولیس على حملة البوالص . 
- مجموعة اللویدز اللندنية : تعمل هذه النظمة بموجب تصریح خاص من البرلان 
الانجلیزی »وقد تقدم تغطية تأمينية تختلف فى طبیعتها عما تقدمه الشرگات 
الأخرى Lasky.‏ تقدم هذه النظمة الأنواع العادية من التغطية التأمينية . 
- منظمات التأمين المتبادل : هى جمعيات من الوّمنین يتم تشغيلها عن طریق مدير 
معين » حيث يتم تغطية التكاليف النسبية للعمليات عن طريق ودائع يتم إيداعها 
مقدما . 
شركات لتأمين المخاطر التى تتعرض لها تلك الشركات الأم دون أن تقدم خدماتها 
ويمكن تبويب شرکات التأمین بطريقة آخری حسب نوع الخدمة التاميثية الثى 
تقدمها . فعلی سبیل الثال » الشركة ذات النتج الواحد التی تقدم نوعا واحدا من 
التغطية التأمينية . فى حين أن هناك الشركة ذات النتجات التعددة التی تقدم AS)‏ من 
تقدم لهم Casi‏ الخدمات الالية . 
ومن الهم جدا أن يتم قبل الاختیار النهائى تقییم الحالة المالية لشرکات التأمين 
مكل الفراسة ترا لأنه قد تقدم شرکات التأمین التشابهة ذات رأس المال النخفض 
آسعار(معدلات) تأمین جذابة ولکنها as)‏ قد تچبر على الخزوج من التشاط تیب 
sue‏ قلیل من مطالبات التعویض الکبيرة . ولاجراء التقییم الالی لشرکات التأمین هناك 
العدید من مصادر العلومات Za Gl‏ التی كن أن تساعد قى هذا الضدد . 
- القوائم الالية النشورة . 
— التصنیف القارن للشرکات . مثل الذی تنشره إيه ام بست کومبانی » وستاندارد آند 


٠ بورز‎ 
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التأمین الفصل العشرون 


- النسب الالية التی قدمت للمنظمین الختصین بشئون التدریب . فهذه النسب تکون 
متاحة من خلال abs‏ معلومات القواعد النظمة للتأمین . 
أيضا تلخص هذه النسب سنويًا فى تقریر شركة إيه al‏ بست کومبانی بعنوان 
"تقریر شركة بمست غن الاتجاهات . 

بالاضافة إلى تلك التحلیلات المالية » یمکن أن تجمع العلومات من الدوریات 
التجارية والجمعيات المهنية . بخصوص شركات التآمين التى تواچه متاعب (مثل معدل 
الدوران المرتفع للادارة » أو البطء فى سداد الطالبات) . 

ويمكن أن تستخدم الشركة نظام التأمین الذاتى أى أن تعمد الشركة إلى Ss‏ 
تخطط لتغطية الخسائر من مواردها الخاصة بدلاً من تلك الوارد الخاصة الم . 
ویمکن أن یکون هذا الأمر مناسبًا بالنسبة لحالات الخسائر ذات القیم الصغيرة ؛ 
تکون التکالیف الادارية الترتبة على اللجوء للمؤّمّن أكبر من الخسائر الفعلية , هم عندما 
يكون لدی الشركة من الوارد الزائدة عن الحاجة ما یکفی لتفطية حتی الطالبات 
الكبيرة أو عندما یکون قسط التأمين الغالی فيه هو البدیل الوحید آمام الشركة › أو 
عندما یکون التأمين غير متاح بأى سعر . شکل ما من التمویل الذاتی الجزئى هو أن 
تستخدم الشركة شروط الحسم على بوالص التأمين » ومن ثم تتحمل الشركة کل 
الخسائر صغيرة القيمة Lol‏ التعویضات كبيرة القيمة فتتحملها شركة التأمین . وأخیرا 
یمکن أن تقوم الشركة بتأسیس شركة التأمين التابعة (المقيدة) حیث توفر التغطية 
iaia‏ — للشركة الأم » ومن ثم تقلل من درجة الاعتماد على plasi‏ 
السوق التجاری للتأمین . إن المؤمّن التابع (القید) يكون بمثابة واجهة عندما تشتری 
الشركة الأم خدمة رب تیب وی اف تیوه باعادة التأمین لدی 
شركة التأمين التابعة للشركة الأم » ويستخدم هذا الأسلوب لتجنب الحصول على 
ترخيص الموّمّن التابع (القید) فى كل ولاية تكون الشركة الأم لها أعمال فيها » ومن ثم 
يكون للموّمن التابع (المقيد) الحق فى قبول أعمال Sale!‏ التأمين . أيضا تسمح الواجهة 
للشركة الأم بالحصول على خدمة محلية من شركة تأمين مستقلة مع تحويل المخاطر 
إلى شركة تأمين تابعة Lis.‏ كان الشكل الذى يتخذه التأمين الذاتى » فيجب على 
المراقب المالى أن يجنب الأموال كاحتياطيات للخسارة لسداد التعويضات بمجرد 
الطالبة يها . 


لما وظيفة المراقب المالى 








الفصل ١‏ لعشرون التأه ين 


فى بعض الولايات الأمريكية » يمكن أن تصبح الشركة ذاتية التأمين بالنسبة 
لتعويضات العمال . وللقيام بذلك يجب على الشركة آن تكون مؤهلة فى ظل قانون 
الولاية للقيام بهذه الخدمة . حيث تشترى مظلة تأمينية لتغطية المطالبات «By‏ 
وتقديم كفالة الضامن . وإنشاء قسم لإدارة المطالبات . لا شك أن القيام بذلك يحقق 
العديد من المزايا » مثل تخفيض التكاليف (عن طريق استبعاد أرباح (Sahl‏ وتحقيق 
تدفقات نقدية أفضل (حيث لا توجد مدفوعات مقدمة لسداد التأمين) LÍ.‏ عيوب القيام 
بذلك فهى زيادة التكاليف الإدارية » وتكاليف تأهيل الشركة فى كل ولاية تعمل بها . 
آنسواع التأمسين : 
تتعدد أنوا ع التغطية التأمينية ‏ ولزید من العلومات » يجب على الراقب المالى أن 
يستشير سمسار التأمين الذى تتعامل dre‏ الشركة . وفيما يلى وصف مختصر للأنوا ع 
الأكثر شيوعا . 
- التأمين على الممتلكات التجارية : يغطى الشكل الأساسى لهذا التأمين الخسائر 
الناجمة عن الحرائق » الانفجارات , العواصف » البرد والثلوج » عمليات التخريب » 
وأخطار أخرى متعددة . أما الشكل الواسع فيتضمن بالإضافة إلى ما يغطيه 
الشكل الأساسى بالإضافة إلى ما يسقط من أعلى . التلوج » التلف الناشی عن 
الاء e‏ وبعض أسباب انهيار المبانى . كما تتضمن التغطية الاختيارية شرط الزيادة 
(فى الأسعار أو الأجور إلخ) بسبب التضخم » إحلال المبانى والتركيبات المدمرة على 
أساس التكلفة الفعلية للاحلال » وتغطية البضاعة التامة على أساس سعر بيعها وليس 
- التأمين الشامل ضد الجريمة : يغطى هذا التأمين جرائم السرقة , السلب » السطو 
على الخزائن . السطو على الواقم . وعدم أمانة الموظفين . وفى حالة عدم أمانة 
الموظفين تقوم الشركة بشراء ضمان (سند) أمانة ٠‏ الذى قد يغطى شخص معين 
محدد بالاسم » أو شاغل وظيفة معينة Li‏ كان » أو كل الموظفين . وأيضا سوف 
تغطى بعض بوالص التأمين تسديدات التعويض . 
- التأمين ضد الالتزامات العامة : بغطی هذا التأمين الطالبات التی تتعلق بالحوادث 
فى مواقع الشركة » وکذا بسبب منتجاتها . خدماتها » وکلائها e‏ أو مقاولیها . 


هطخ سح سح Cl‏ 


التأمين الفصل العشرون 








- البوليصة الظلة : عادة ما تستخدم للتامین ضد الالتزامات العامة » وتوفر تغطية 
استثنائية يعد استنفاد التغطبه الاولية 

- تأمين تعويضات العاملين : يوفر هذا التأمين الإجبارى تغطية طبية وضد العجز 
للعاملين الذين يصابون أثناء أدائهم لواجباتهم الوظيفية . ويتحمل رب العمل كل 
التکالیف > وليس للعامل الحق قانونا فى الرجوع على رب العمل ومطالبته بای 
تعویضات . وتجدر الاشارة إلى أن هناك تبایتّا کبیرا بين الولایات فى التغطية 
التأمينية اتعویضات العاملین ها فى ذلك مستوی التعویض « آنواع الهن التی لا 
يغطيها » والسماح برقع الدعاوی القضائية بسبب القصور أو الاهمال . 

- التأمين الشامل ضد حوادث السیارات : دائمًا تکون هذه التغطية التأمينية 
إجبارية , وتتطلب حدا آدنی للتفطية التأمينية للأضرار الجسمانية » والتلف فى 
المتلکات . 
Segall‏ : 

- التمین البحری الداخلی : یغفطی هذا التأمین ممتلکات الشركة آثناء نقلها . مثل 
معروضات العارض التجارية والبضاعة التامة أثناء نقلها . 
الدخل الفقود بسبب فقدان وسيلة النقل) ۰ والطالبات بالالتزامات ضد مالك وسيلة 
النقل أو القائم بتشغیلها وأيضًا حمولة وسيلة النقل . 

- التأمین الجماعی على الحياة » التأمین الصحی « والتأمین ضد العجز : هناك العدید 
من أنواع التأمين على الحياة » التأمين على الحياة موزع التكلفة ویغطی العامل . 
وتتوزع تکلفته بين الشركة والعامل . التأمين على الاشخاص الذين لا غنی عنهم 
ویغطی الخسارة الالية التی تتحملها الشركة فى حالة وفاة شخصية هامة بها . 


وظيفة الراقب المالى 


الفصل العشرون التأمین 


التوفی . آما التأمين الصحی فیغطی الصروفات التعلقة بالستشفیات » العلاج 
الطبی » العملیات الجراحية » وعلاج الأسنان . ویوفر التأمین ضد العجز دخلاً للفرد 
ضد العجز إلى مجموعتین فرعیتین : إلى عجز موّقت (الدفوعات تتم حتی يتم 
الشفاء من الاصابة أو الرض) ؛ وعجز ails‏ (مدفوعات daily‏ مع عدم توقع العودة 
التی Jab‏ بغلایات وآلات الشركة ٠‏ وکذا الدفوعات بسبب الاصابات التی تتسبب 
تقریرا یتضمن توصیاتها بشأن التحسینات فى نظام ok Lal‏ السلامة بالشركة . 
- التأمين على الموردين : یوفر هذا التأمین للمدیرین بالشركة تغطية تأمينية 
للالتزامات التی تترتب على ما بتخنونه من قرارات آثناء عملهم . 
ادارة اخطالسات : 
رقا ا E‏ حاکن مق آن SF Shoal E Bl‏ قدمت يكل قوز PE‏ 
هذا ويجب أن يعد دلیل لاجراءات الطالیات » ويصفة خاصة فى الشرکات التی 
الدليل ما يلى : 
-١‏ أسماء مندوبى المطالبات الأساسيين لمعالجة كل نوع من التأمين . 
؟- الموققون الخارجيون (القائمون بالبت فى المطالبات) الذين سيتم اللجوء إليهم فى 
الحالات الخاصة . 
۳- الموظفون الرئيسيون الذين سيتم إشعارهم بالطالبات . 
é‏ — تعليمات تحليل المطالبات لتحديد معايير التعويضات اللازمة . 





وظيفة المراقب المالى 


التأمین الفصل العشرون 








ه- إرشادات تجمیع بیانات الخسائر وتوشق الطالیات . 
التوثيق » والخبرات التی على آساسها يتم البت فى الطالبات . 
galas‏ وک سخلات taney lS‏ الحظیم الخشاكر (pai‏ ضووریا ان إدارة 
موظفو ادارة الخاطر بالراجعة الدورية لجمیع الخساثر لتحدید اتجاهاتها » ووضع 
القطط الصهطة Gad.‏ النسهى أن adds [Sa‏ الْفسانه إلى أذتى جد منکن :هرق 
اقتصادیا لكل مديرى المخاطر . كما أن سجلات الخسائر التى تمسك فى شكل یتسم 
بالبساطة وتحتوى على بيانات ملائمة » يمكن أن تساهم ‏ عندما تحلل بشكل مناسب - 
فى تد تخفيض bhasi‏ التأمين ومن تم زيادة ربحية الشركة . هذا وسوف بتضمن نظام 
سظيمات عن E E‏ يجنا أن يتمق للف فوع اعا الطافيضة .الوم : 
والاقساط . 
- السجلات الخاصة با لعملية الإدارية : يجب 9 بتضمن اللف البنود التالیه : 
- قوائم بالأصول المؤمن عليها فى جميع مواقع الشركة . 
- موقع جميع وسائل النقل بالشركة وسجلات لرحلاتها . 
- ملف التذکیر لیوضح الأحداث الهامة مثل تواريخ انتهاء بوالص التأمین » تواریخ 
ارسال التقاریر أو التسدیدات لشرکات التأمین . 
- تقییم المتلکات التی توضح AS‏ من القیم النقدية الفعلية والتکالیف الاستبدالية 
القدرة . 
- الدفوعات » الستحقات . الاستبعادات من الصروفات » عملیات تخصیص وحدات 
التشغيل » الأسس التی استخدمت فى اجراء عملية التحمیل أو التخصیص . 


[ons |‏ وظيفة الراقب الالی 


الفصل ات بو التأه ين 








- سجل تأریخی لتکالیف الأقساط مقارنة بالخساتر. ویجب أن تستخدم هذه 
السجلات لتحدید مدی الحاجة إلى التغطية التأمينية, ومدی الحاجة إلى اجراء 
تغییرات فى برنامج الرقابة على الخسائر. 
- موقف کل مطالبة . الوثائق المؤيدة ۰ أسماء مندوبی الطالبات . خطط الطواری » 
إجراءات الطالبات . الاحتیاطیات التی تم تکوینها لتغطية مطالبات التأمين 
الذاتی . 
- دلیل إدارى یتضمن قائمة بالاجراءات التفصيلية لمعالجة JS‏ الجوانب التعلقة 
بوظيفة التأمين . ویجب أن يتضمن الدلیل تعلیمات الحصول على التغطية 
التأمينية » نماذج إعداد التقارير ۰ إجراءات المطالبات » متطلبات الحاسبة » وطرق 
وأسس التخصيص لتحميل الأقساط على وحدات التشغيل . 
هل يجب أن تحدث خسائر ؟ لا شك هناك احتياطات يجب أن تتخذ بخصوص هذا 
الموضوع مثل : 
- فصل وحماية المواد التالفة عن تلك غير التالفة حتى ينتهى القائمون بالبت فى 
المطالبات من مراجعتهم . 
- إعداد قائمة تفصيلية بجميع الخسائر , متضمنة الأرصدة الدفترية خلال الفترات 
الفاصلة لكى يتم تحديد قيم المخزون » التقديرات » التقییمات » والتکالیف 
الاستبدالية . 
- تطوير أساليب محاسبية لتجميع جميع التكاليف المرتبطة بحدوث الخسائر » مثل 
إعداد المطالبات » الأمن وحماية الممتلكات » التنظيف , تكاليف الإصلاح » التعرف 
لین الممتلكات » وتكاليف التخزين . 
أيضًا یمکن أن یحصل الراقب الالی على خدمة إدارة الطالبات من شرکات 
خدمات خارجية . غالبا ما تکون شركة التأمین ذاتها . وعادة ما تندرج تحت هذه الفنة 
البنود كبيرة الحجم مع انخفاض تكلفة الوحدة مثل الطالبات الخاصة بالزایا الطبية . 
وفی هذه الحالة يجب على الراقب المالى أن یحدد مع مقدم الخدمة آسالیب الرقابة التی 
تکفل متابعة تلك الخدمة واعداد التقاریر عنها » والتی تکون فى الأغلب الأعم مشابهة 


صمح سس ي 


التأمين الفصل العشرون 
لتلك التقارير التى تعد فى حالة إدارة المطالبات داخليًا . هذا ويجب أن تقوم الشركة 
Yule abl‏ بالمراجعة الدورية لعملية إعداد المطالبات التى تتم خارجها من أجل التأكد 
من أن المطالبات تعالج بطريقة فعالة وخاضعة للرقابة والتحكم . 
عملسات مراجعة التأمسين : 
يحتاج البرنامج الجيد للتأمين أن يراجع دوريًا لتحديد مدى ملاعمة التغطية 
تجری ععلیة الفحض ستویا ظلى الاقل بواستطة سير المخاطن : لک بنناگد .من آن 
الظروف التی تغیرت قد أخذت فى الحسبان عند تجدید جمیع بوالص التأمين . وقد 
ish‏ من الاس ایض OT‏ تقوم من وق لاشو جسکشان pile‏ تقل چن نون 
الخبرة بمراجعة برامج التأمين » تقییم الخاطر . الرقابة على تکالیف التأمين . 
ومراجعة الطالبات » حتی یکون لدی الشركة تقریر شامل معد بهذا الخصوص . 
التقر یسر السنوی عن التأمسين : 
لکی CGS‏ الاذارة Coble‏ فی الصورءه بخصوصی LEU‏ والتخطية الشأمفنة» قد 
یکون من آلرغوب فيه إعداد تقریر سنوی عن التأمين . وتسهیل لعملية الرجوع الیه . 
- بيانات التأمين : إعداد قائمة بمختلف آنوا ع التأمين » مع وصف مختصر للتغطية 
التأمينية . 
- مقارنة تكاليف التأمين : إعداد قائمة بالتغطيات التأمينية توضح حدود وتكاليف 
التعطية لكل متها عن الستواف الغمس Bel‏ 
- الخاطر غير المؤمن عليها : تلك الخاطر التى لا يمكن التأمين ضدها » أو منخفضة 
القيمة وبالتالى يكون التأمين الذاتى هو الاختيار الأقضل بالنسبة لها. 
- تحليل احتياطيات المخاطر المؤمن عليها ذاتيًا : توضيح الإضافات إلى مجموع 
الاحتياطى والمسحويات منه خلال السنوات الخمس الأخيرة . 
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الأسعار . التقطیات التأمينية ء أسواق التأمین > السلامة » التعرض التزاید 
المقاطر وفوا ع 8ك قاط : 


- تحليلات الخسائر والاستردادات . 


اقوصيات gatas‏ آجل اانا الاذاریة , 


۰ 


ملخسص : 

يعتبر الراقب المالى هو السئول عن التأمين فى العدید من المنشات الصغيرة التی 
لا توظف مدیرا مالیا آو مدیرا المخاطر .وين أجل قؤلاء الراقبین انالیین » تضمن 
هذا الفصل مناقشة مختلف أنواع التأمين » بما فى ذلك التأمين ضد الالتزامات » 
تعویضات العاملین » والعجز . آیضا تم تغطية jules‏ اختیار السمسار والمؤمن « وکذا 
الخیارات التاحة للتأمين الذاتی الکلی أو الجزئی . وقد آشرنا أيضا إلى امساك 
السجلات اللازمة لضمان سلامة عملية ادارة الطالبات : عملیات مراجعة التأمين › 
واعداد التقریر السنوی عن التأمين . لا شك أن هذه العلومات توفر للمراقب الالی 
منظورا شاملاً لحقل التأمين » ومهما كان » فلکی یحصل الراقب المالى على برنامج 
تأمين یتسم بالجودة ویدیره بأسلوب فعال » فانه یحتاج إلى الرجوع إلى الکتب التی 
تتناول موضوع التأمین بالتفصیل Sigs‏ يستعين بنصائح سمسار خبیر فى هذا 
الشان . 
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أهم المصطلهات (۲۰) : 

التأمین ضد الحوادث Accident Insurance‏ 
الوقق (القائم بالبت فى مطالبات التأمین) Adjuster‏ 
تأمين الشحن الجوی Air Cargo Insurance‏ 
تقييم (تقدیر القيمة) Appraise‏ 
التحقق من Ascertain‏ 
بوليصة تأمين تحمل الوّمن عليه بجزء من الخسائر Assessable Policy‏ 
نظم مساندة احتياطية Backup Systems‏ 
التأمين على الغلایات والالات Boiler and Machinery Insurance‏ 
التأمين ضد توقف الشركة عن العمل Business Interruption Insurance‏ 
شركة التامین التابعة (القیدة) Captive Insurance Company‏ 
قائمة مراجعة (تدقیق) Checklist‏ 
التأمين على المتلکات التجارية Commercial Property Insurance‏ 
التأمين الشامل ضد التزامات حوادث السیارات Comprehensive auto Liability Insurance‏ 
التأمين الشامل ضد الجريمة Comprehensive Crime Insurance‏ 
اجباری - الزامی Compulsory‏ 
التزامات تعاقدية Contractual Obligations‏ 
شروط الخصم (الحسم) من التأمين Deductibles‏ 
التأمين على المديرين Directors and Officers Insurance‏ 
التامین ضد العجز Disability Insurance‏ 
تعدد نسخ الستندات والوثائق Duplicate‏ 
تاريخ سریان الفعول (البوليصة مثلاً) Effective Date‏ 


ل سح نس و 








الفصل العشرون التأمین 
شرط الزيادة (فی الأسعار . الأجور . الخ) Escalator Clause‏ 
ضمان (سند) آمانة Fidelity Bond‏ 


التأمين ضد الالتزامات العامة 
التأمين الجماعی على الحياة 
spall‏ 

خطر 

التأمین الصحی 

كفن التقل الیخری الداغلی 
الأخطار التی يمكن التأمین علیها 
التأمين 
التأمين ضد الحوادث الجسدية 
التأمين ضد المسئولية المدنية 
التأمين ضد الشيخوخة 
وكلاء تأمين 

التأمين العام 

سمسار تأمین 

شركة تأمین 

التغطية التأمينية 

إقرار متعلق بالتأمين 
رسوم التأمين 

sie‏ (بوليصة) التآمین 
قسط التامین 


معدل (سعر) التآمین 


General Liability Insurance 

Group Life Insurance 

Hail 

Hazard 

Health Insurance 

Inland Marine Insurance 

Insurable Hazards 

Insurance 

Insurance Against Accident of the Body 
Insurance Against Civil Responsibility 
Insurance Against old Age 

Insurance Agents 

Insurance All Risks 

Insurance Broker 

Insurance Company 

Insurance Coverage 

Insurance Declaration 

Insurance Fees 

Insurance Policy 

Insurance Premium 


Insurance Rate 


ae 


التأمين 


الفصل العشرون 


Insurance Regulatory Information System (IRIS) نظم معلومات القواعد المنظمة للتمين‎ 


یمن 
الشركة المؤمن علیها 
الشركة المؤمنة (شركة التأمین) 


التأمين عق الاشخاص الذين لا غنى عنهم 


العقارات المستأجرة 

مجموعة اللويدز اللندنية 

عجز دائم 

ga التآمین‎ 

شركة ذات منتج واحد 

شركة تأمین متبادل (اجتماعی) 
الأوراق الالية القابلة للتداول 


تأمين النقل عبر الحیطات 
طن اة 

حملة بوالص التأمين 
الوقاية 

تأمين ضد مخاطر الهنة 
فدية 
منظمة تأمین متبادل 

نظم ولوائح 

ada الوحعى سای‎ sana 
ادارة ا لخاد‎ 


Insure 

Insuree (Insured) 
Insurer 

Key Person Insurance 
Leasehold 

Lloyds of London 
Long-term Disability 
Marine Insurance 
Monoline Company 
Mutual Insurance Company 
Negotiable Security 
Nonassessable Policy 
Ocean Marine Insurance 
Peril 

Policyholders 


Prevent 


Professional Risks Indemnity Insurance 


Ransom 

Reciprocal Organization 
Regulations 
Retrospective Rating 


Risk Management 
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الفصل أو العزل (الآأصول) Segregate‏ 
تأمين ذاتی Self-insurance‏ 
عجز موقت Short-term Disability‏ 
تأمين اجتماعی Social Insurance‏ 
التأمين على الحياة مجزاً التكلفة Split-Dollar Life Insurance‏ 
شركة مساهمة Stock Company‏ 
US‏ الضامن Surety Bond‏ 
ملف التذکیر Tickler File‏ 
المؤمنون (شرکات التأمین) Underwriters‏ 
الخاطر التی لا بمکن التأمين ضدها Uninsurable Risks‏ 
الحالات غير الآمنة Unsafe Conditions‏ 
عملیات التخریب Vandalism‏ 





CT وت‎ 
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«os 
۱/ فى پیش العمیل‎ N غيل الخال‎ 


شتطن . 
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یمثل استخدام الحاسب الالی فى بيئة العمیل/الخادم تغییرا جذريًا فى تکنولوجیا 
العلومات . فهاهو نظام العمیل/الخادم یظهر ویکتسب قوة الدفع اللازمة » وإن كان 
ینظر إليه من منظورین مختلفین کدواء لكل داء آو كأصل للبلاء . لهذا لا يمكن تجاهل 
تأثیر تشفیل الحاسب الالی فى Gos‏ العمیل/الخادم على اقتناء أجهزة الحاسب 
والبرامج واستراتیجیات التطویر التی تستخدمها الشركة . ومن ثم فمن الهم جدا 
بالنسبة للمراقب الالی ان یکون على معرفة تامة بالفاهیم الخاصة بتلك البينة 
(العمیل/الخادم) واتجاهاتها وتآثيرها على موازنة تکنولوجیا العلومات واستراتیجیتها 
AAIE‏ 
الماضى : النظام البنائى لطر فيات الحاسب المضيف : 

لقد تمركزت نظم الطرفيات المرتبطة بالحاسب المضيف واعتمدت على ذاكرة ووحدة 
معالجة خاصة بحاسب واحد . مثل الحاسب الكبير الذى أنتجته شركة آى بى al‏ أو 
جهاز الحاسب المتوسط الذى أنتجته شركة دى إى سى . فعن طريق حاسب مضيف 
واحد نفذت عمليات تشغيل قواعد البيانات » التشغيل المنطقى . وإدارة العرض من 
خلال الطرفيات . وتجدر الإشارة إلى آن الطرفيات Gebel!”‏ » التصلة ببعضها عن 
طريق شبكات محلية أو تغطى مساحة عريضة » تخدم فقط كوسائل مدخلات 
ومخرجات . حيث تنفذ أنشطة معالجة الكثير من العمليات باستخدام النظم التى 
تتأسس على الحاسبات المضيفة بأسلوب معالجة الدفعات' (تشغيل عن طريق الاتصال 
غير المباشر بالحاسب بينما يكون الحاسب مغلق) . والتى أثبتت فعاليتها بصفة خاصة 
فى حالة معالجة حجم ضخم من العمليات. فعادة تستخدم هذه النظم فى تشغيل نظم 
الحجز بشركات الطيران » وشبكات الصراف الآلى فى البنوك » ومعالجة المطالبات 
بشركات التأمين . ومع ذلك » فإن نظم الطرفيات للحاسب المضيف تعتبر مكلفة فى 
تشغيلها أو تحديثها . l‏ 
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المستقبل : النظام البنانی لبينة العمیل /الخادم 
آحد الصطلحات الأكثر غموضّا فى صناعة الحاسبات هو تکنولوجیا 

العمیل/الخادم . فقد ذکر die‏ مثل JS‏ شیء من "مجرد کلام" إلى کونه " العلاج لكل 
الأمراض" الذى سیکون بمثابة العین " لنموذج ‏ جدید فى alle‏ استخدام الحاسب 
الآلى Y.‏ شك أن التحدید الشامل : ماذا یکون أو لا یکون العمیل/الخادم ومختلف 
أساليب بناء المكونات تخرج عن نطاق هذا الفصل . ومع ذلك » فان نظام 
العميل/الخادم باختصار يختلف عن النظم التى تعتمد على الحاسب المضيف فى أنه 
فى حقيقة الأمر جهازان للحاسب الآلى يعالجان معا وباستقلالية نفس المعلومات . 
ويوضح الجدول رقم (۱-۲۱) العناصر الأساسية لاستخدام الحاسب الآلى فى بيئة 
العميل/الخادم . 

ولعل إحدى أسهل الطرق لبلورة مفهوم العميل/الخادم هى النظر إلى استخدام 
الحاسب باعتباره طيف لخيارات التشغيل أو المعالجة . ففى إحدى النهايات هناك 
مستخدم يقوم بمفرده بتشغيل البرامج (لوتس ۲-۲-۱ , ورد برفكت ٠‏ أو هارفارد 
جرافکس . مثلاً) » وفی النهاية الأخرى العديد من المستخدمين يقومون بادخال 
إشارة السماح بيدء استخدام نظام الحاسب الرئيسى (أى طرفية حاسب 
مضيف) أو يقومون بتنفيذ عدد كبير من البرامج على أساس الدفعات (انظر الشكل 
رقم (۱-۲۱)) . 
جدول رقم (۱-۲۱) : العناصر العشرة الرئيسية لاستخدام الحاسب الآلى فى بيئة 

العمیل/الخادم 

۱. يتكون بناء بيئة العمیل/الخادم من عملية معالجة یقوم بها عمیل وعملية معالجة یقوم بها خادم ٠‏ 

۰ . يتم بوضوح وکانه شیء واحد‎ liag 
Madan, ما‎ T يمكن أن يعمل کل من الجزء الخاص بالعمیل والاجزاء الخاصة بالخادم‎ ۲ 

على جهازی حاسب منفصلين ۰ 
۲. يمكن زيادة قدرة أو ترقية جهاز الحاسب الخاص بالعمیل أو بالخادم بدون الحاجة إلى زيادة قدرة 

الجهاز الآخر . 
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.٤‏ يمكن للخادم أن يخدم أكثر من عميل فى نفس الوقت . وفى بعض بینات العميل/الخادم يمكن 

۵. يتضمن نظام العميل/الخادم legs‏ من قدرات التشغيل على أساس الشيكات . 

1. تنقسم قوانين التطبيق بنسب مختلفة بين العميل والخادم » وأحيانًا يتكفل العميل JS‏ عمليات التشغيل . 

۷ عادة يبدا الإجراء بواسطة العميل » وليس الخادم . ومع ذلك ٠‏ فإن خادم قواعد البيانات يمكن أن 
يتخذ اجراء تأسیسا على دفعة بدء' (أى أحداث معينة) » قواعد نشاط الأعمال » وإجراءات مخزنة . 

8. واجهة المستخدم الجرافيكية سهلة الاستخدام تكون لدى العميل . 

4 معظم نظم العميل/الخادم تعتمد على إمكانيات لغة الاستعلام الإنشائية . 


. يوفر خادم قواعد البيانات م والحماية للبيانات‎ «Ns 





الصدر: بتصریح من : 
Software Magazine, January 1993, Sentry Publishing Company Inc., 1900 west‏ 
Park Drive, Westborough 01581, U.S.A.‏ 
وقد تنفذ ت تطییقات a‏ تشغیل البیانات بشکل منفرد با 5 ستخدام أجهزة الحاسب 
الشخصیبه آو پاستخدام الحاسیات الكبيرة أو التوسطة . ومع ذلك » يمكن تنقيذ أجزاء 
من الأعداد التزايدة للتطبیقات باستخدام كلا النوعین من الالات ؛ وهو ما آخذ فى 


شکل رقم (۲۱ - ۱) 


= 
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وتتكون بيئة العميل/الخادم من اثنين يتشاركان فى البرامج » أحدهما يطلب 
الخدمة والآخر يقدم الخدمة . العميل هو الذى Soaks”‏ أولا . إن نظام العميل/الخادم 
يعنى أكثر من مجرد تشغيل برامج متعددة ؛ حيث يجب أن يكون هناك نوع من علاقات 
طلب/خدمة بين العميل والخادم . 

ومن الجدير بالذكر أن أحد الأسباب الرئيسية والالوفة لتشغيل الحاسب الآلى فى 
Jb‏ نظام العميل/الخادم » أنه يمكن فى ظل هذا النظام تجزئة التطبيقات الخاصة 
بنظم الحاسبات كبيرة أو متوسطة الحجم إلى تطبيقات يمكن تنفيذها فى بيئات مناسبة 
لها يتوقع أن تكون أكثر كفاءة من ناحية التكلفة . فتشغيل البيانات فى كل من موقع 
العميل وموقع الخادم يقلص كمية المعلومات التى ترسل فى اتجاهين عبر شبكة 
العلومات » نظرا لأن ترتيب نظام العميل/الخادم يقضى ob‏ يقوم الخادم بتدبير 
وارسال البيانات التى يطلبها العميل . والميزة الأساسية لنظم العميل/الخادم أنه يمكن 
الوصول إلى البيانات من خلال التنظيم . هذا ويمكن أن تصمم البيانات فى نظام إدارة 
قاعدة البيانات الارتباطية , لكى تكون برامج تطبيقية مستقلة ومن ثم يمكن 
للمستخدمين الوصول إلى تلك البيانات بوسيلة استعلام بسيطة » أو أن يطوروا 
تطبيقات أكثر تقدما على مستوى الأقسام يمكنها الوصول إلى البيانات العامة . 
وتتضمن المستويات المتطورة من نظام إدارة قواعد البيانات الارتباطية المستخدمة فى 
تطبيقات العميل/الخادم لغات أوراكل » سى بيز » إنفورمكس › إنجرز » لغة الاستعلام 
الإنشائية Gul)‏ كيو (JI‏ المستخدمة فى خادم ميكروسوفت » و دی بى ۲ الخاصة 
بأجهزة أى بى ام . 
dwell ied‏ التشفسل المشترك وتكامل النظم : 

تشير القابلية للتشغيل الشترك إلى مقدرة النظم على أن تعمل مع بعضها البعض. 
وتجدر الاشارة إلى أن معظم النظم على أساس طرفيات أجهزة الحاسب المضيفة » قد 
صممت فى ضوء الخصائص البنائية لأجهزة الحاسب والبرامج » الأمر الذى آدی إلى 
تعقيد وصعوبة محاولات التكامل بين النظم المتعددة . والتوجه فى الوقت الحاضر نحو 
"النظم الفتوحة" حيث تكون أجهزة الحاسب » أسلوب بناء الشبكة » وبرامج النظام 
التى يوفرها أى بائع قابلة للتشغيل المشترك مع تلك التى يوفرها بائع آخر . ولهذا 
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فعادة ما يتم ترکیب تکنولوجیا العمیل/الخادم من SL Ss‏ متکاملة بمکن أن يوفرها 
أكثر من بائع . ومن ثم یحتمل أن يدعم التوجه إلى النظم الفتوحة ذلك النمو الکبیر فى 
التطبیق العملی لنظم العمیل/الخادم » طالا أن الشرکات تتجه نحو مزید من تکامل 
النظم . 
واجهة المستخدم الجرافيكية : 

تعتبر واجهة المستخدم الجرافيكية (أى الاتصال بالنظام بواسطة الفارة أو عن 
طريق "التأشير والضغط') خاصية أساسية لواجهات النهايات فى النظم الحديثة 
للعميل/الخادم . إن تجدد واجهة المستخدم الجرافيكية يعيد تحديد توقعات المستخدم 
النهائى بشأن تيسير الاستخدام . فهذه الواجهة تحتاج إلى تدريب أقل » ويتوقع أن 
يتولد عنها منافع إنتاجية كبيرة » وبصفة خاصة فى البيئات التى تتسم بانخفاض حجم 
المعاملات . 
التحول إلى بينة العميل المستخدم : 

طبقا لأحدث دراسة فى عالم الحاسب الآلى لتحديد أفضل مائة نظام معلومات 
تنفيذى » اعتبرت تكنولوجيا العميل/الخادم والنظم المفتوحة هى أساس النجاح فى ظل 
المنافسة فى السنوات الخمس التالية . فلقد أوضحت الدراسة أن هناك طلبا متزايدا 
على التطبيقات الجديدة والرقابة بالموازنات حيث تحتل قمة الأولويات فى الوقت 
الحاضر . 


: العميل /الخادم وإعادة هند سة مراحل العمل‎ dad 

طبقًا لا قاله کلیف إنجهام من شركة یونیسس أن" بعض النظمات تتحول إلى 
نظام تشغیل الحاسب الآلى فى بيئة العمیل/الخادم من أجل التكلفة الأقل « ولکن 
النافع التی يحققها هولاء الذين یکون حافزهم للانتقال هو إعادة هندسة نشاط 
الأعمال سوف تکون أكثر بکثیر . إن الأمر یتطلب من الدیرین العامین التنفیذیین 
ومدیری العلومات التنفیذیین فهم قيمة تکنولوجیا العمیل/الخادم باعتبارها مساندة لهم 
فى اعادة هندسة مراحل نشاط الأعمال ". لقد أصبح من الواضح الآن أن تکنولوجیا 
العميل/الخادم یمکن أن تکون أهم مکون فى تغيير تلك العملیات والأنشطة . 


يج ص ن 
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ومن الجدیر SUL‏ أن تکامل النظم من خلال استخدام تکنولوجیا العمیل/الخادم 
یعتیر واحدا من الأدوات الرئيسية التی تساعد فى عملية Sale!‏ الهندسة . وقد علق توم 
دافینبورت على قدرات تکنولوجیا العلومات بصفة عامة قائلا : 

لقد كان تحت تصرفنا أجهزة حاسب آلى وأساليب توصیل بیانات متطورة لفترة 
تصل إلى Yo‏ عاما . ومن حيث السعر والكفاءة الوظيفية آصبحت هذه التکنولوجیا 
مفيدة وصالحة للاستخدام بشکل یفوق التصور . لقد Gla‏ الوقت للاعتماد علیها بشکل 
کامل عن طریق توظیفها كمؤهلات لعملية تجدید وتطویر الأعمال" OY‏ 

هذا ویمکن أن تساهم نظم الحاسبة . وخصوصا تلك التی تتأسس على نظم 
العمیل/الخادم » فى اعادة هندسة مراحل نشاط الأعمال « عن طریق تقریب العلومات 
إلى حيث یکون لها عظم تأثیر . 
نظم المعلومات التنفسداية : 


0 








تعتبر نظم العلومات التنفيذية تطبيقًا متخصصا لتكامل النظم وتكنولوجيا 
العميل/الخادم . حيث تعتير آداة سهلة الاستخدام بالنسبة للادارة « باعتبارها مصممة 
لتوفير المعلومات من مصادر متنوعة (مثل المعلومات المالية الداخلية » وقواعد البيانات 
الخارجية) وصيغ متنوعة Jis)‏ مخططات الدائرة ومخططات الأعمدة) . ويصفة dole‏ 
تتأسس هذه النظم إلى حد ما على تنوع واجهات المستخدم الجرافيكية . وصممت 
بحيث تسمح للمستخدم أن يختار مستوى التفصيل فى العرض . فعلى سبيل JÒU‏ » 
يمكن أن يتعمق المراقب المالى فى قطاعات الشركة ومراكزها لكى يعثر على مصدر 
انحراف الموازنة . هذا وقد يكون لنظم المعلومات التنفيذية دوائر اتصال بينية (داخلية) 
بالإنتاج » النقل » وبيانات أخرى غير محاسبية مؤثرة . وبصفة dole‏ يضم نظام 
العلومات التنفيذى العديد من مصادر العلومات » ولهذا ۰ فان الأمر يستلزم وجود 
نظم على درجة عالية من التکامل حتی يمكن وضع نظام العلومات التنفیذی موضع 
التنفیذ . 
(۱) يتصريح من : Davenport, Thomas H., Process Innovation : Reengineeing Work‏ 


Through Information Technology, P. 40. Copyright 1993. 
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قصايا التنفسة : 
النظم البنانية المسجلة (الخاصة) والنظم المفتوهة : 

لقد انتقلت عملية تنفيذ نظام العميل/الخادم من "الحافة الدامية" للتكنولوجيا إلى 
مجراها الرئيسى » أى من مرحلة المخاطرة باستخدام تكنولوجيا جديدة إلى مرحلة 
الاطمتتان لهذه التکنولوجیا . فاحدی الزایا الأساسية HI‏ النظام یمکن أن كون 
استقلال آنظمه الفتوحة" عن البرامج والأجهزة المسجلة بموجب براءات رسمية وعدم 
اعتماده علیها . (إن هذا يمثل كلا الأمرين الجید والسیء فى نفس الوقت !) . ففی ظل 
النضم السجلة یفترض أن تعمل شبكة الشركة » برامج وأجهزة » معا بشکل جید 
بدرجة معقولة . وإذا كانت هناك مشكلات فيتوقع أن يكون البائع الذى قام بتوريد كافة 
مكونات الشبكة oli‏ على تحديد المشكلة والتوصية بالحل فى مدى زمنى مقبول . إن 
البحث عن الخلل وإصلاحه عبر مسلك غير محدد نسبيًا فى بيئة العميل/الخادم والنظم 
المفتوحة ليس بالسهولة المتصورة . لهذا فمن الضرورى بالنسبة لإدارة تكنولوجيا 
المعلومات أن تؤسس نظام العميل/الخادم على منتجات موثوق بها وتم اختبارها وثبت 
أنها تتكامل مع بعضها البعض بشكل جيد . ويوضح الجدول رقم (۲-۲۱) قائمة 
بالخطوات الأخرى التى تضمن نجاح عملية التحول إلى بيئة العميل/الخادم . 

جدول رقم (۱-۲۱) : خطوات وضع إستراتيجية للانتقال إلى بيئة العميل/الخادم 
۱ ضع أدلة توضح استراتيجية الانتقال إلى بيئة العمیل/الخادم وتوضح أسباب تبریر عملية الانتقال . 
۲ اظفر بتأييد ادارة الشركة عن طريق توضیح الوفورات فى التکالیف والزيادة فى النافع . 
-Y‏ حدد مسارات الانتقال أولاً عن طريق برنامج اختباری ۰ ثم التحرك إلى التطبیقات اللازمة لتنفیذ 
الهام الاکثر آهمية . 

4 . درب الوظفین فى النظم البنائية الجديدة . 
. اختر النتجات [أجهزة وبرامج] الجربة التی تتکامل بشکل جید . 


1 تجنب التحول التزامن طالا GIS‏ ذلك ممکتا . 
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Adapted from Corporate Computing : المصدر‎ 


وظيفة الراقب الالی EZE‏ 


تشفیل الحاسب الالی فى بيئة العميل / الخادم الفصل الحادى والعشرون 
i) yal mti‏ : 


على العکس من التکهنات السابقة , لا تحقق تکنولوجیا العمیل/الخادم دائما 
وفورات فورية فى التكلفة . لهذا لا يجب أن یکون تخفیض التكلفة هو الاعتبار الوحید 
عند التفکیر فى التحول إلى بيئة العمیل/الخادم . فعلی سبیل الثال » يمكن أن يؤدى 
التحول إلى بيئة العمیل/الخادم إلى حاجة آکبر إلى نظم مساندة , خدمات ؛ 
واداریین. فهذه الوظائف أو الاختصاصات تستخدم على أساس مرکزی فى ظل النظام 
الذی يتأسس على بيئة الحاسب الضیف , ولکنها یمکن أن تنمو بشکل کبیر فى النظام 
البنائی الوزع لبيئة العمیل/الخادم. وبعبارة واضحة » عند اتخاذ قرار الانتقال » هناك 
عوامل أخرى يجب أن تؤخذ فى الاعتبار مثل » زيادة تداول البیانات ۰ زيادة سهولة 
الاستخدام » زيادة التکامل بين النظم » تقلیل جهود اعادة هندسة مراحل نشاط 
الاعمال . 
قضايا الأمسن والسلامة : 

یمکن بشکل نسبی تنفیذ وادارة مقاییس آمن وسلامة البیانات » عند تشغیل نظم 
الحاسب الضیف باستخدام الحاسبات الكبيرة والتوسطة . فمن الناحية التجارية 
تتوافر برامج الرقابة على دخول النظام مثل برنامج آر إيه سى إف الذی قدمته شركة 
Gi‏ بی al‏ » و توب سیکریت الذی قدمته شركة کمبیوتر آسوشیاتس » كما وجد برنامج 
al‏ سى اف Y‏ والتى أصبحت GY!‏ منتجات كاملة وقوية وفعالة . أما فى بينة 
العمیل/الخادم فقد یکون من الصعوبة بمکان توفیر الأمن لرقابة البیانات » ویمکن أن 
تکون هناك فرص متزايدة لفقدان البیانات وتلفها . وحتی الآن » فهناك تطویر محدود 
لنظم الامن على مستوی النشاة فى ظل بيئة العمیل/الخادم . ومع ذلك » فیجب أن 
یکون هناك تغییر ما فى الستقبل القریب . 
المحاسبة فى ظل ببنة العمیل /۱لخادم : 

لقد اتبع العدید من بائعی برامج الحاسبة التی تعتمد على الحاسبات الكبيرة 
والحاسبات الشخصية استراتيجية الانتظار والترقب » فیما یتعلق بتطورات تطبیقات 
بيئة العمیل/الخادم . ومنذ اللحظة التی نضحت فیها تکنولوجیا تلك البينة » بدأ هؤلاء 








Vf 
وظيفة الراقب الالی‎ 


الفصل الحادى والعشرون تشفیل اخاسب الآلى فى بيئة العمیل / الخادم 


البانعون فى بذل جهود تطوير بيئة العمیل/الخادم الخاصة بهم . فمثلاً قام البائعون 
الرئیسیون لبرامج الحاسبات الكبيرة مثل دن آند برادستریت » أمريكان مانجمنت 
العمیل/الخادم فى الأسواق . تلك النظم سوف تتنافس بشکل حاد مع بائعين مثل 
آوراکل و بیبولسوفت بخصوص آسواق برامج الحاسبة فى ظل بيئة العمیل/الخادم 
التی تسودها منافسة شديدة . 

ویمکن أن تتضمن النافع الرتقبة لنظم الحاسبة التی تتأسس على بيئة 
- أسهل فى التعلم بسبب مکون واجهة الستخدم الجرافيكية . 

نظام قواعد البیانات الارتباطیه . 
- القابلية للتشغيل العام . حيث يمكن ۰ بصفة عامة « تشغيل برامج العميل/الخادم 

باستخدام نوعيات متعددة من أجهزة الحاسب الآلى . 
- أقل تكلفة » ففى بعض الحالات. يتم التشغيل بسبب الأعباء الإضافية المنخفضة 
العميل/الخادم ليست هى الدواء لكل داء . فإنها تطورت إلى مرحلة بحيث يمكن أن 
تعتبر الآن بديلاً ممكذًا للبرامج التى تتأسس على الحاسبات الكبيرة أو أجهزة الحاسب 
الشخصی ۲ (راجع الفصل (XY)‏ للتعرف علی المنهج البنائى لتحديد متطلبات النظام 
واختیار البرامج) . 


ملصسص : 

من الواضح أن تشغیل الحاسب الالى فى ظل بيسّة العمیل/الخادم یمثل 
استراتيجية قابلة للتطبیق للوفاء olala‏ معالجة العلومات واعداد التقاریر بالنظمة › 
حیث إنها يمكن أن تقدم فى الكثير من الحالات بديلاً SLG‏ التطبيق لبيئة الحاسب 


وظيفة الراقب المالى لتنا 


تشغيل اخاسب الالی فى بيئة العمیل / الخادم الفصل الحادى والعشرون 


الكبي ر /طرفيات الحاسب الضیف . ومع ذلك » كما هو الحال مع أى تکنولوجیا حديثة 
نسبیا » یحتاج الشتری أن یکون "حذرا" قبل تبنی تلك التکنولوجیا » لهذا فمن الأمور 
الحيوية للمنظمات أن تقدر بدقة التکالیف الالية والبشرية التعلقة بالتحول إلى بيئة 
جديدة لتشفيل الحاسب الالی » وكذا النافع الترتبة على ذلك . فضلاً عن ذلك e‏ 
فبمجرد أن يُتخذ قرار التحول إلى بيئة العميل/الخادم » يجب أن تدار وتراقب بعناية 
كافة الجوانب الفنية والبشرية المرتبطة بالتغيير . 








Le]‏ وظيفة المراقب المالى 


الفصل الحادى والعشرون تشغيل اخاسب الآلى فى بيئة العمیل / الخادم 











أهم المصطلحات (۲۱) 

الوصول (الدخول) Access‏ 
برنامج الرقابة على الوصول Access Control Software (ACS)‏ 
قوانین التطییق Application Logic‏ 
خادم التطبیقات Application Server‏ 
مخططات الأعمدة Bar Charts‏ 
معالجة الدفعات Batch Mode (Batch Processing)‏ 
ترسل فى اتجاهین Bidirectionally Sent‏ 
خادم الاتصالات Communication Server‏ 
تشغیل قواعد البیانات Database Processing‏ 
خادم قواعد البیانات Database Server‏ 
النظام البنائى الموزع Gad‏ العمیل/الخادم Distributed Client/Server Architecture‏ 
التحجيم Down-sizing‏ 
نظم العلومات التنفيذية Executive Information Systems (EIS)‏ 
خادم اللفات File Server‏ 
Gal,‏ الستخدم الجرافيكية Graphical User Interface (GUI)‏ 
التنفیذ - التطبيق Implementation‏ 
التداول التزاید للبیانات Increased Data Access‏ 
وسائل مدخلات/مخرجات Input/Output Devices‏ 
دوائر اتصال بينية (داخلیة) Interfaces‏ 
قابلية التشغیل الشترك Interoperability‏ 
التشغیل النطقی Logic Processing‏ 


تشفیل اخاسب الالی فى بيئة العمیل / الخادم 


حاسپ رئیسی» إطان رئیسی 
ذاگ رة 

kaiia 
أسلوب بناء الشبکات‎ 


منفصل أو مستقل - اتصال غير مباشر بالحاسب 


اتصال مباشر بالحاسب 

النظم الفتوحة 

الدواء لکل داء 

منبع البلایا 

5 Sali E 

برنامج اختباری (اٍرشادی) 

النظم البنائية المسجلة 
EEATT‏ 

إعادة الهتيسة (الهندرة) 

قاعدة بيانات ازتناطية 

نظام إدارة قواعد البيانات الارتباطية 
تجزئّة التطبيقات 

قضايا الأمن والسلامة (الحماية) 
الأقلمة 

لغة الاستعلام الإنشائية 

إدارة طرفيات العرض 

بناء الطرفيات للحاسب المضيف 


الفصل الحادى والعشرون 
Logon‏ 

Mainframe 
Memory 
Minicomputer 
Network Topology 
Off-Line 

On-Line 

Open Systems 
Panacea 

Pandora's Box 

Pie Charts 

Pilot Program 
Proprietary Architectures 
Query Language 
Reengineering 
Relational Database 
Relational Database Management System (RDBMS) 
Right-Sizing 

Security and Integrity Issues 
Smart-Sizing 

Structured Query Language 
Terminal Display Management 


Terminal-Host Architect 
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الفصل الحادى والعشرون تشغيل اخاسب الآلى فى بيئة العمیل / الخادم 











خادم العاملات Transaction Server‏ 
دفعة بدء Trigger‏ 
البحث عن الخلل واصلاحه Troubleshooting‏ 
زيادة قدرة (ترقیة) الحاسب Upgrade‏ 
التضخیم Up-sizing‏ 
واجهة الستخدم سهلة الاستخدام User Friendly Interface‏ 
استراتيجية قابلة للتطبیق Viable Strategy‏ 
استراتيجية الانتظار والترقب Wait-and-See strategy‏ 
۱۰۷ 


وظيفة الراقب الالی 





gb‏ المحاسية للع 


+ کتب هذا الفصل ساندرابورشادت الادارة العلیا . ارنست آندیونج إل ال بى » بوسطن . 


Y‏ شك أن نظم الحاسبة الالية الالية تؤدى الهام اليومية بسرعة أكير وبتخطاء أقل 
النتانج . 

وعلی الرغم من أن نظم الحاسبة المالية الأکثر شهرة التی تستخدمها النظمات 
تتمثل فى حزم برامج جاهزة . ونظم تم تطویرها داخل النظمة بحیث یمکن أن توفر 
خدمة وظيفية غير متاحة فى أسواق gol pall‏ . فهناك نظم أخرى متاحة للمنظمات 
للاختیار من بینها »هى التطبیقات الالية التی توفرها مصادر خارجية . فالصادر 
الخارجية تمثل اتجاهًا جدیدا أكثر جاذبية عندما یعالج مهام وظيفية تتسم بالتعقید 
مثل معالجة الرتبات » أو مع الظروف التی تبرر اللجوء إلى تلك الصادر ۰ مثل ضیق 
الدی الزمنی التاح للتنفیذ . 

ویقدم هذا الفصل نظرة شاملة للنظم الحاسبية الالية , حيث بناقش الدور الذی 
تلعبه هذه النظم فى النظمة ٠‏ ویحدد السمات والهام الوظيفية التی تدعمها تلك النظم . 
فهذا الفصل سوف : 

- یبین منافع ومضار الميكنة . 

- یظهر تأثير النظام الالی على النظمة ووظائفها . 

- یوفر الفهم لكيفية عمل بعض التطبیقات المالية الرئيسية . 
الا تسیر التنظسيمى : 

لا توجد أى منظمة » هادفة أو غير هادفة للربح . الا ولدیها شکل ما من النظم 
الحاسبية . كما أن معظم النظمات قد حولت نظمها الحاسبية إلى النظام الالی حتی 
تجنی مزایا الخصائص والقدرات غير التوافرة فى النظام الیدوی . هذا وتتراوح النظم 
المحاسبية الالية من الجداول الالكترونية e‏ إلى البرامج الجاهزة » إلى النظم العدة 
حسب الطلب . وتعمل هذه النظم باستخدام آنوا ع متعددة من أجهزة الحاسب الآلى » 
والتقریر عنها . 


11١ 
وظيفة المراقب المالى‎ 


نظم احاسبة الالية الالية الفصل الثانی والعشرون 


دور نظام المحاسبة المالية بالمنظهة : 

يلعب النظام الحاسبی المالى الآلى دورا واحدا وهو معالجة المعاملات المالية 
الروتينية التى تتشكل منها العمليات اليومية بالمنظمة . ففى شركات البيع بالتجزنه 
تتضمن تلك المعاملات المبيعات النقدية والآجلة , وتشمل العاملات مع البنك » الایداعات 
والمسحويات » والوحدات الحكومية فتتضمن المحاسبة عن الارتباطات. لا شك أنه فى 
ظل تلك الأعباء فإن نظام المحاسبة الآلى يدعم الوظائف المحاسبية داخل المنظمة . 

أيضًا يلعب نظام المحاسبة الآلى دورًا أساسيًا فى قياس الأداء المالى الشامل 
للمنظمة . حيث يسمح توفير التقارير المالية للادارة العليا أن تقيّم أداء المنظمة بالقارنة 
مع الخطة أو الموازنة . مؤشرات السوق » وأداء المنافسين . 

إن توصيل مدى معين من المعلومات بدءًا من النتائج المالية إلى الوضع الراهن 
لعاملات الشركة . يمثل دورا آخر يدعمه نظام المحاسبة المالية الآلى . فالتقارير ربع 
السنوية والسنوية التى ينتجها نظام الحاسبة المالية توصل النتائج المالية التى تحققها 
المنظمة إلى المستثمرين . الدائنين » والعمال » الذين يمثل استقرار المنظمة المالى 
الضمان الاساسی بالنستة لهم . 

ومن الهم الاشارة إلى الخصائص الأساسية للنظم الحاسبية الالية الآلية . 
فالنظم الحاسبية لا توفر جمیع العلومات التعلقة بالنظمة ۰ فقط تلك العلومات التعلقة 
بالأحداث الالية . وهکذا فیجب أن يتم تأمين العلومات غير المالية من مصدر آخر . 
ومن ناحية آخری فان النظم الحاسبية قابلة للتطبیق لیس فقط فى مؤسسات الأعمال e‏ 
بل أيضًا بالنسبة للأفراد والنظمات الأخرى مثل الستشفیات ٠‏ دور Balsall‏ 
والجامعات . وآخیرا » فخلال حياة أى منظمة قد يكون هناك العدید من الأفراد أو 
الجموعات التی ترغب فى الحصول على معلومات عن الرکز المالى للمنظمة والأنشطة 
التی تزاولها . هكذا يجب أن تتسم النظم الحاسبية بالرونة وأن تکون قادرة على خدمه 
العدید من مختلف مستخدمی العلومات الالية . 


ur |‏ وظيفة الراقب الالی 


الفصل الثانی والعشرون نظم احاسبة الالية الآلية 
أنواع المعلومات المحاسبية احالسة : 

هناك مجموعتان من المستخدمين الذى يستخدمون المعلومات المحاسبية كأساس 
لاتخاذ القرارات- المستخدمون الخارجيون » والمستخدمون الداخلیون (الإدارة) . 
(أنظر الشكل رقم (۱-۲۲)) . وعليه فيجب أن يكون نظام المحاسبة المالية الآلى قادرا 
على خدمة كلتا المجموعتين من المستخدمين . 
لوقف نشاط الأعمال فى نقطة زمنية محددة » الأصول التى تقتنيها المنظمة › 
الالتزامات التى تواجهها . وما إذا كانت ناجحة منذ تاريخ التقرير المالى الأخير فى 
مزاولة أنشطتها التى تتولد عنها الأرباح . ويتم الوفاء بهذه الاحتياجات من المعلومات عن 
طريق نشر القوائم المالية ذات الأغراض العامة » مثل الميزانية العمومية وقائمة الدخل . 
فالعملاء يحتاجون إيصالاً بالبیعات النقدية أو فاتورة بالمبيعات الآجلة . وفى كثير من 
الحالات يحتاج العملاء إلى معرفة السعر أو تقدير القيمة قبل القيام بإجراء المعاملة . 
كما يحتاج الموردون عادة إلى مستندان isis,‏ مثل طلیات الشراء . ومستندات عملیه 
السداد . علاوة على ذلك إذا رفضت طلبية ما . فيجب توفير المعلومات المتعلقة 
بالمردودات إلى المورد . 

شكل رقم (۲۲ - ۱) مستخدمو المعلومات المحاسبية 


المساهمون 











الإدارة التنفيذية 


H H 


الادارة الوسطی 


H H 


العاملون 


الموردون 





المقرضون الجهات الحكومية 
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نظم المحاسبة الالية الالية الفصل الثانی والکشرون 








كما يتلقى الساهمون تقاریر سنوية وربع سنوية « وربما توزیعات الارباح » 
والعلومات التعلقة يها للأغراض الضريبية الخاصة بهم فى نهاية السنة US.‏ يجب أن 
توفر النظمة العلومات الخاصة بالحسمیات مقابل الزایا القدمة للعاملین وترسل الیهم 
في نهاية العام النموذج الخاص بلك العلومات cling Casi.‏ القرضون قوائم مالية 
وموازنات قبل وضع حد التسلیف أو مد أجل القرض . كذلك الجهات الحکومية تطلب 
معلومات عن آرباح النظمة » ومبالغ الضرائب الستحقة » ضرائب البیعات المحصلة 
بواسطة الشركة : والضرائب على الرواتب والاجور المخصومة من النبع . 

آما الستخدمون الداخلیون فیحتاجون إلى معلومات تختلف باختلاف الستوی 
الاداری للمستخدم » وكيفية استخدام تلك العلومات . فالادارة التنفيذية تستخدم 
العلومات المالية جنبًا إلى جنب مع العلومات الأخری الداخلية والخارجية فى رقابة 
وتوجیه الشركة » وأيضًا لتقییم أداء الادارة الوسطی والنتجات أو الخدمات القدمة . 
آما الادارة الوسطی فتستخدم العلومات المالية لتحدید وتصحیح الواقف التی سلطت 
علیها الأضواء من خلال تحدید الانحرافات الجوهرية : وللمساعدة فى إدارة العملیات 
اليومية مكل اتخا قراراث التسغیر والشراء. 

وسواء كان الستخدم خارجیا أو داخلیا » فيجب أن یکون نظام الحاسبة الالية 
الالی قادرا على التکیف السريع مع التغیرات فى متطلبات القواعد النظمة أو الحكومية 
أو الاحتیاجات الادارية أو التنظيمية . فاذا كانت العلومات غير GUIS‏ أو لم تقدم فى 
التوقیت الناسب » أو اذا كانت غير دقيقة » فقد يتعرض الستخدمین الخارجیین إلى 
عقوبات معينة فى شکل غرامات أو ضرائب إضافية , وقد یکون آداء الستخدمین 
الداخلیین أقل کفاءة . وهکذا يلعب النظام الحاسبی الالی الآلى دورا هاما فیما یتعلق 
بفعالية النظمة . 
بسدانل معالجة (تشغيل) البیانات : 

هتاك العدید من الخیارات التاحة لعالجة أو تشغیل البیانات بالتسبة لنظم 
الحاسبة الالية الالية . وتستخدم معظم النظم نوعین من طرق إدخال العاملات - 
الادخال على دفعات أو عن طریق الاتصال الباشر بالحاسب ‏ كما تستخدم نوعین من 
طرق معالجة المعاملات ‏ المعالجة على أساس الدفعات أو العالجة الآنية (الوقت 
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الحقیقی). ومن الجدیر SUL‏ أن نظم الحاسبة الالية الآلية قد استخدمت فى البداية , 
ادخال العاملات الالية على أساس الدفعات . وفی ظل هذا السیناریو » قان ملف دفعة 
العاملات الذی يُنشأ کملف مخرجات عن طريق نظام مشترك (سواء كان نظامًا ماليا 
مشتركًا » أو نوعًا ما من نظم الادخال عن طريق لوحة الفاتیح) یعالج عن طريق نظام 
الحاسبة الالية الالی Sandy.‏ السجلات الالية . واذا تم وضع جمیم تلك العاملات فى 
الشکل الطلوب قبل أن تعالج بواسطة النظام الحاسبی فسوف تکون فى حدها 
الأدنى » حیث إن معظم عملیات تحریر وتنقیح العاملات تتم أثناء تحدیث السجلات 
الالية . 

Li‏ قدرات الادخال عن طریق الاتصال الباشر فتسمح بادخال العاملات المالية 
بشکل فوری من خلال تصمیم تفاعلی یستخدم الطرفية لادخال العاملات باللمس . 
وتستخدم معظم النظم خصائص التنقیح الفوری لتصحیح عملیات اللمس الخاطئ أو 
القيم غين المتعيعة في تقس وتا کال بحیت جوب أن سمح جحي المعاملات 
قبل أن يتعرف النظام عليها ویحدث السجلات المالية . 

هذا ويمكن أن يتم تحديث السجلات المالية فى ظل الإدخال المباشر على أساس 
الدفعات أو الوقت الحقيقى (Gii)‏ . وفى وقتنا الحاضر تفضل معظم abill‏ طريقة 
معالجة الدفعات فى غالبية تطبيقات المحاسبة المالية . وتتم دورة معالجة الدفعات ليلاً 
Losie‏ يتوقف استخدام نظام الاتصال المباشر » وهذا يعنى أنه يتم تحديث السجلات 
المالية بالمعاملات التى أدخلت نهار ٠‏ أثناء دورة التشغيل الليلى . وكذلك فان أنشطة 
التعديل الأخرى تعالج على أساس الدفعات ۰ مثل عمليات التصحيح الإضافية 
للمدخلات » تحديث الإجماليات المحاسبية لأغراض إعداد التقارير ۰ تغييرات تاريخ 
النظام e‏ وهكذا . 
بسد انل النظسم : 

یمکن أن تطور نظم المحاسبة المالية الالية حسب الطلب , أو تشتری کبرامج 
جاهرة ‏ أو تقدم الخدمة للشركة من مصادر خارجية تقوم باستخدام النظم الخاصة 
بها بمعالجة معاملات النظمة وتمدها بالتقاریر المالية الضرورية وتزودها بالوثائق 
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وتقوم معظم الشرکات بشراء البرامج الجاهزة لنظم الحاسبة الالية الآلية بها . 
بدلاً من تحمل الجهد فى سبیل تطویر برامج خاصة به . فمع انتشار, وتنوع . 
وامکانیات برامج الحاسبة الالية الجاهزة » فغالبًا ما یکون الأمر أقل كفاءة » من حیث 
الوقت والجهد . أن يتم خصیصا تطوير تطبیقات للشركة . وتتمیز البرامج الجاهزة 
بأنها قد سبق اختبارها فعلاً فى السوق ‏ ومن ثم فقد تم تحدید وعلاج معظم الشاکل 
الرتبطة بها . أيضًا تتمیز بانخفاض متوسط تکلفة حزمة البرامج التی تم تطویرها 
على نطاق تجاری » بالقارنة بالتکالیف الوقعة لتلك البرمجیات التی تعد anai‏ 
للشركة . 

وقد أصبح الخیار الثالث للنظم - تنفیذ التطبیقات الالية بواسطة مصدر خارجی - 
آکثر رواجًا الیوم . فطبقّا لهذا السیناریو » تتعاقد النظمة مع منظمة آخری لعالجة 
معاملاتها الحاسبية . ولعل المثال الشائع لهذا الوضع هو استخدام منظمة خارجية 
لعالجة واعداد کشوف الرواتب . وتجدر الاشارة إلى أن الاعتبارات المتعلقة بالاعتماد 








- الخاطرة : حيث ترکز الشرکات کمصدر خارجی على تطبیقات معينة » ومن ثم 
التطسقات . 


- التکالیف : فى بعض الحالات » فاٍن شراء برامج جاهزة سوف یکون آکثر فاعلية 
فيما یتعلق بالتكلفة بالقارنة بالاستعانة بمصدر خارجی » ولکن يجب النظر إلى 
الخفض فى عدد الوظفین اللازمین لتنفيذ ودعم التطبیقات فى حالة الشراء أو 
الاستغناء عنهم بالکامل . 
ویمکن أن تحرر العقود مع الصدر الخارجی بطريقة تحقق الفائدة للمنظمة. فعلی 
سبیل JEM‏ » يمكن أن تتحدد أتعاب الصدر الخارجی على أساس الانتاج فى أوضاع 
بدء تنفیذ العقد » أو على أساس نسبة مئوية من الأرباح فى ظل تطبیقات أكثر نضجاً , 
واسترداد أتعاب العملیات التی لم تنقذ بواسطة الصدر الخارجی . وأخیرا فقد تصبح 
التطبیقات النفذة بواسطة الصادر الخارچية من الضخامة » الأمر الذی قد تکون معه 
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العودة إلى البرامج العدة خصیصا للشركة أقل تكلفة . ویلخص الجدول رقم (۱-۲۲) 
المزايا والعیوب النسبية للتطبیقات العدة خصيصا » البرامج الجاهزة « والتعاقد مع 





الب‌دائل 

التطبيقات البرامج العقود مع 

العدة الصادر 

خصیصا الجاهزة الخارجية 
الوقت اللازم للتنفيذ 5 z‏ 
الرقایه ++ + 5 
الاختیار فى السوق “ + + 
تكلفة البرامج + 57 + 
تكلفة الأجهزة + 5 + 
الأتعاب التعاقدية الشهرية + + 5 
تكلفة التعدیلات الجارية فى اللفات = - + 
تكلفة البرمجة 5 + + 
تكلفة التشغیل 5 x‏ + 
تكلفة تدربب الستخدم - - F‏ 

+ ميزة - عيب 


: مقلم کلم النساسية لاله ی سا وال‎ Tybalt رة‎ pila 
. عمل البرنامج‎ GES طرفية » وتقدم معلومات إضافية عن‎ 
. وإتساد دوال الساعدة الخاضة بهم‎ 
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- قائمة خیارات فى آعلی LALAN‏ ومفاتیح الدوال الرجعية فى أسفل الشاشة : توضح 
للمستخدم الدوال أو الوظائف . وقائمة الخیارات التاحة على الشاشة . 
- الاستعلام الباشر : تسمح للمستخدم بالوصول إلى معلومات Ll‏ عن طریق الضقط 
كما يمكن اجراء استعلام من قواعد البیانات أثناء أداء وظائف النظام . فعلی سبیل 
JU‏ أثناء القيام بالادخال الباشر لعملية ما إلى ملف منظومة العاملات » یمکن 
استخدام الاستعلام الباشر للتحقق من حساب ما فى قاعدة بیانات الحسابات . 
إعداد التقاریر : قد تکون امکانیات اعداد التقاریر Gel sits‏ الختلفة متاحه فى 
نظم الحاسبة GUY! TU‏ . وتتضمن الخصائص الأكثر شیوعا : 
سابقة التصمیم والترمیز . 
- قدرات ULS‏ التقاریر والقدرات الخاصة لاعداد التقاریر : تتضمن معظم نظم 
Gaal‏ خی خلت EEE‏ 
- الاحمال النازلة : الکثیر من النظم توفر خاصية النقل النازل (السفلی) 
للمعلومات (عملية نقل البیانات إلى أجهزة أصغر) إلى ملفات قابلة للقراءة 
بواسطة الجداول الالكترونية بأجهزة الحاسب الصغيرة أو برامج آخری على تلك 
الأجهزة 5 
الأمن : التوصيف المقدم فى هذا الجزء للأمن ليس إلا ملخصا مختصرا » ويتعلق 
بصفة خاصة بأمن الوصول إلى البرامج . فمعظم النظم المالية الآلية تتضمن خصائص 
- طرفية / نظام : يسمح هذا النوع من الأمن بتحديد الوسائل أو الأجهزة التى 
يمكنها الوصول إلى النظام المالى . 
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= الستخدم : بحدد آمن الستخدم اشارة بدء اتصال وکلمة مرور . وحينئذ یمکن 
zi‏ تستخدم محاولات المراجعة الآلية ‘ لتتبع محاولات مستخدم معين للوصول 
إلى التطبيق . 
- التطبيق : يسمح أمن التطبيق بتعريف الدخول على مستوى التطبيق ‏ فعلى 
سبيل المثال » قد يكون لمستخدم ما حق الوصول إلى تطبيق الأستاذ العام ولكن 
غير مسموح له بالوصول إلى تطبيق المدينين . 
يتبعها المستخدم ‏ فالمستخدم يستطيع فقط الوصول إلى المعلومات المالية 
الخاصة بالقسم الذى يعمل به . 
- الوظيفة : يحدد الأمن حسب الوظيفة نوعيات معينة من الوصول « مثل القراءة 
فقط » إمكانيات القراءة والادخال مع عدم إمكانية التحديث » إمكانيات التحديث 
فقط , وهکذا . 
محددین يجب أن تکون لدیهم صلاحية الوصول إلى شاشات محددة أمنيًا فى 
النظام . 
- الحقل : الوصول علی مستوی Jaa!‏ یعنی إمكانية الوصول إلى حقول محددة 
من أجل الادخال - فبناء على توصیف الحساب قد لا یکون من المکن على 
الشاشة الوصول إلى الحساب وتعدیله . 
التنقيح أو تصحیح الأخطاء : فى نظم المحاسبة الالية الآلية , بقصد بذلك خاصية 
ظهور رسالة عن خطأ أو رسالة تشخيصية تتولد عن البرنامج . وتوفر معظم نظم 
الاتضال الباشر للمحاسبة الالية الالية عددا من قك الرسائل بالتسبة الخال 
وتتضمن عملیات تنقیح الحقل تصحیح الأخطاء فى الحقول التی يجب أن تحتوی 
فقط على بیانات رقمية (عددیة) > مثل حقل البلغ ‘ أو تلك التی يتم الادخال فیها 
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iina‏ محددة (صيغة Jia‏ التاريخ ش ش/ ی ى/ س س > تعنی أن آول يناير سنة 
۲ يجب أن يتم إدخالها بالشكل ۹۱/۰۱/۰۱ وليس )٩۱/۱/۱‏ . ويتضمن تنقيح 
القيم المقبولة أو الصحيحة تصحيح الأخطاء الخاصة بالتواريخ غير السليمة 
(54/1/رهة تعتبر تاريمًا غير سليم) أو تلك الخاصة بمجموعة من القيم سابقة 
التحدید (فالحساب يجب أن يحدد فى قاعدة بیانات دلیل الحسایات) . لا شك Ob‏ 
التصحيح المباشر يخفض عدد المعاملات غير السليمة التى تدخل النظام عن طريق 
الإجبار على تصحيح الأخطاء قبل أن يقبل النظام المعاملة ویحدث السجلات المالية . 

وهناك تعدیلات اضافية للمدخلات dee‏ فى دورة المعالجة بالدفعات . فقد تجتاز 
العاملة جمیع التعدیلات الباشرة » ولکنها تظهر فى قائمة/ملف تصحیح الأخطاء الذی 
يعد على أساس تلك التعدیلات بالدفعة . فعادة ما یعتمد التعديل بالافعة على تکرار 
التعدیلات الباشرة الطلوية للمعاملات التی تدخل النظام على شکل دفعات من النظم 
الشتركة . 

التعدیل : توفر جميع نظم المحاسية الالية الآلية بعض آنوا ع من تسهیلات 
التعدیل . فتسهیلات الادخال الأحادی تکون مطلوية لبتاء دليل حسابات الأستاذ العام 
أو لانشاء سجل الدائنین . وتسمح خاصية التعدیلات المكثفة بتحدیث عدد من السجلات 
فى نفس الوقت , وتکون ذات قيمة على الأخص ‏ مثلاً - عند انشاء مركز جدید عن 
طريق عمل نسخة من مرکز قائم فعلا » أو sie‏ تعریف حساب جدید لغرض الاستخدام 
بواسطة کل مركز . 

التجول داخل البرنامج : تختلف من نظام إلى نظام خاصية التجول (الانتقال من 
شاشة إلى شاشة أو من وظيفة إلى وظيفة داخل البرنامج) » وتندرج تحت أحد 
الشکلین التالیین : 

- قوائم الاختیار : عبارة عن قوائم بالاختیارات تظهر على شاشة العرض ۰ 

وتسمح للمستخدم أن يختار آى جزء من البرنامج يود التفاعل dre‏ . 
- الأوامر : تعلیمات يتم ادخالها بواسطة الستخدم الذی بتصل بجزء ما من 
البرنامج » وعن طریقها ینوی الستخدم التفاعل مع ذلك الجزء . وتسمح تلك 
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الأوامر لستخدمین أكثر خبرة GES‏ حروف أو تتابعات کلامية خاصة تستخدم 
فى استدعاء الشاشه الطلویه . 
التوثيق ‘ الاعم ‘ التدریب » وزيادة قدرة النظام : الخصانص الأخرى للیرامج 
تتشم . 
إلى غير ذلك . 
- الدعم : ويتضمن ممتلی خدمة العملاء » الدعم فى الموقع ۰ المساعدة فى عمليات 
التركيب » الدعم عن طريق خط التليفون الساخن الذى يبدا برقم ۸۰۰ ۰ الدعم 
المحلى فى عمليات الصيانة » اتفاقيات الصيانة » اتفاقيات الترقية » تقديم 
الخدمات ذات الطييعة الخاصة » وهكذا . 
= التدريب : ویتضمن التدريب فى الموقع 0 فى قاعات التدریب > والاستشارات 
الخاصه . 
- زيادة القدرة : وتتضمن زدادة قدرة البرامج بالنسبة للتغيرات العتادة « 
التغيرات التى تكفلها مجموعة مستخدمین > وهکذا . وتجدر الإشارة إلى SI‏ 
وتطبيق حزمة برامج معينة » وتتشارك فى الأفكار والإستراتيجيات للوفاء 
د بمتطلیات متميزة للتشغيل . 
التطبيقات النمطية والخصانص العامة : 
asi‏ هذا القسم نظرة dele‏ شاملة للخصائص والهام الوظيفية لبرامج المحاسية 
المالية التاحة حاليا فى الأسواق . وتجدر الاشارة إلى أنه على الرغم من وجود قائمة 
طويلة لتطبيقات المحاسبة المالية » فقد اقتصرت المناقشات التالية على أربعة تطبيقات . 
۱- الاستاذ العام . 


۲- المدينون . 
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. الدائنون‎ -Y 

. الأجور والرواتب‎ -٤ 

وقد اختیرت هذه التطبیقات نظرا لأنها عادة تمثل لب التطبیقات الحاسبية التی 
تنما JES‏ 
الااستان العام 

یشتمل الأستاذ العام على ملخص للمعلومات الالية من دفاتر الأستاذ الساعد - 
الدینون » الدائنون » والأجور والرواتب ‏ والتی تستخدم فى انتاج التقاریر المالية 
والادارية (شکل رقم (۲-۲۲)) ۰ حیث یعتبر الأستاذ العام فى معظم النظمات هو 
آساس |عداد التقاریر المالية فى نهاية الفترة إعداد تقاریر السئولية الادارية » |عداد 
التقاریر التی تتطلبها الجهات الخارجية التنظيمية والادارية . واعداد القوائم المالية . 

وتدخل العلومات الالية إلى الأستاذ العام فى شکل عملیات تتم من خلال معاملات 
ملف منظومة التشغيل (یومیة) . وقد تستمد تلك العلومات من عدة مصادر » تشتمل 
دائرة اتصال بينية آلية بالنظام الساعد » دفعة من العاملات تم |دخالها يدويًا وترتب 
علیها تحدیث الحسابات الالية » أو معاملات تم ادخالها يدويًا Gab‏ لنظام الوقت 
الحقیقی وترتب علیها التحدیث الفوری للحسابات المالية » وآخیرا ملامح Uli‏ خاصة 
بملف منظومة التشغیل مثل التکرار » الهیکل » والعاملات العكسية . 

وبمجرد تحدیث الحسابات المالية  Sale‏ كنتيجة لدورة الترحیل - يتم انتاج تقاریر 
العاملات » التی توثق إدخال العاملات طبقًا لتسلسلها التاریخی » وتحدد العاملات 
التن لم تشم «aay‏ العاعالات BGA go‏ : آی الماتلات شیر الصميعة . 

وفی نهاية الفترة التی تغطیها التقاریر - Sale‏ شهرية أو ربع سنوية - يتم انتاج 
تقاریر نهاية الفترة « وتکتمل آنشطة تعدیلات معينة لكى یجهز النظام للبدء فى تجمیع 
العاملات المالية عن الفترة التالية . وفی نهاية السنة الالية تؤدى أنشطة اضافية , 
متضمنة نقل أرصدة نهاية السنة الخاصة بحسابات اليزانية العمومية , إلى السنة 
المالية الجديدة كأرصدة افتتاحية ۰ وتصفیر حسابات الایرادات والصروفات ٠‏ وتحدیث 
السنة الالية للنظام » وهکذا . 
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دلیل الحساپات : هو أساس هیکل السجلات فى الأستاذ العام . ففی معظم النظم 
الآلية للأستاذ العام « یتشکل دلیل الحسابات من مداخل تتضمن على الاقل ثلاثة 
عناصر معرفة من قبل المستخدم : عنصر یعرف الشركة أو الوحدة القانونية > عنصر 
یعرف الوحدة التنظيمية (قسم > مركز « قطاع) متسین تخرف الحساب: . ویسیب 
المتطلبات الاضافية لاعداد التقاریر » ویصفه خاصة فى صناعة الخدمات الالية » فان 
العدید من النظم توفر عناصر إضافية للتعریف . 

لا شك أن تحدید دلیل الحسابات یعتبر عملية Lage‏ . كما يجب ويدقة مراعاة 
متطلبات إعداد التقاریر من الأستاذ العام » فإذا كان الأستاذ العام » من خلال 
استخدام Jus‏ الحسابات » لا بشتمل على مستوی التفصیل الطلوب فى التقاربر » فلن 
تنتج تلك التقاریر . وهکذا ۰ فمن الأهمية بمکان تصمیم دلیل الحسابات للوصول إلى 
آدنی مستوی من العلومات مطلوب فى التقاریر . 

وعند اتخاذ قرار بشأن مستوی العلومات الطلوب فى الأستاذ العام » يجب 
التفكير بشأن الاجابة عن السوّال عن ماهية العلومات التی يجب أن يتضمنها الأستاذ 
العام وتدرج فى التقارير المستمدة منه . فمن السهل أن يسمح بأن يتضمن الأستاذ 
العام جميع التطبيقات » ولكن يجب التأنى فى التفكير بشأن الوفاء بأحد متطلبات 
إعداد التقارير باستخدام النظم المساعدة الأخرى . أو التحقق من أنه لا يمكن بسهولة 
عن طريق الأستاذ العام الوفاء بأحد متطلبات إعداد التقارير ويجب استيفاؤها من 
مكان آخر . 
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أيضا يجب التفکیر بشأن الجهد الذی يتطلبه الوصول إلى أقل مستوی من 
التفصیل . فقد لا تبرر منافع العلومات النتجة عن طریق الأستاذ العام ذلك العبء ‏ 
غير الضروری فى هذه الحالة ‏ الذی یقع على عاتق قسم الحاسبة بالنظمة لتجمیم 
وادخال هذا الستوی من التفصیل . 
وتجدر الاشارة إلى أنه فى معظم النظم IW‏ الآلية » يمكن أن تلخص التفاصیل 
عند مستویات مختلفة عن طریق تسهیلات GUS‏ التقاریر . فعلی سبیل JEM‏ » اذا كان 
الرکز هو آدنی مستوی يقدم إليه التقریر فى النظمة : واذا كانت کل مجموعة من تلك 
الراکز تشکل إدارة » والتی يتم تجمیعها لكى تشکل قطاعًا » فلیست هناك حاجة إلى 
تجمیع بیانات الراکز . 
معاملات ملف منظومة التشغيل : تتوافر العدید من خصائص العاملات فى ملف 
منظومة التشغیل فى النظم الآلية للأستاذ العام الستخدمة حاليًا . 
- معاملات نمطية : هى قيود نمطية تتم فى الأستاذ العام > وقد تکون شراء صل أو 
ول ا ا ب 
- معاملات هيكلية : هى المعاملات التى تستخدم نفس الحسابات » ولكن بمبالغ مختلفة 
نهاية الشهر . 
- العاملات المتكررة : هى المعاملات التى تستخدم نفس الحسابات وبنفس البالغ كل 
فترة . وقد يندرج تحت هذه Gall‏ الایجار» أقساط القرض . التسديدات الخاصة 
بالأصول الستاجرة . 
- العاملات العكسية : فى العدید من النظم الآلية للأستاذ العام يمكن أن یعرف ملف 
العاملات العيارية « العاملات الهيكلية , و/آو العاملات المتكررة بأنها ملفات 
معاملات عكسية . فعلی سبیل الثال . إذا حدد ملف العاملات الهيكلية لأغراض 
منعاملات الاستحقاق الشهرية . فان هذا اللف یمکن أن یعرف Casi‏ بأنه ملف 
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ESE‏ = اک EOS‏ 
معاملات عكسية « GY‏ فى بداية الفترة الجديدة سوف يتم عکس تلك العاملات ۰ وقی 


بعض النظم ‏ یمکن أن تحدد تواریخ أو فترات معينة لاجراء التعدیلات العكسية . 
- معالجة الاخطاء : یمکن أن تتم معالجة الأخطاء بعدة طرق . فالتعدیلات الباشرة . 

التی سبق مناقشتها فى الجزء السابق » تحدد أخطاء الدخلات لغرض التصحيح 

الفوری . هذا ويمكن أن تعالج أخطاء العاملات التی حددت آثناء دورة الافعة عن 

طریق حساب معلق أو عن طریق ملف للأخطاء أو يتم استبعادها من دورة معالجة 

الدفعة . وحين يظهر رصيد لحساب Glee‏ » يتم فحص المعاملات غير الصحيحة , 

ويتم تصحيح الخطأ ومن ثم إقفال الحساب المعلق » وترحيل الرصيد إلى الحساب 

الصحيح . 

إعداد الموازنات التخطيطية أو التخطيط : تسمح معظم النظم الآلية للأستاذ العام 
- عادة على مستوى الحساب ‏ بإدخال أرقام الموازنة وإعداد التقارير . وتجدر الإشارة 
إلى أن هناك خصائص إضافية خاصة بالوازنات متاحة فى بعض وليس كل النظم , 
حيث تتضمن إعداد تقارير الموازنات والمقارنات عن السنة (السنوات) السابقة 
واللاحقة « تخزين والتقرير عن الموازنة الأصلية . المعتمدة » العدلة » والنسخ الأخرى 
منها . آیضا هناك خصائّص خاصة بإعدان الوازنة تتضمن معالچات "ماذا - لو" , 
واستخدام البیانات الفعلية أو موازنة السنة السابقة کأساس لاعداد موازنة السنة 
الحالية عن طريق الضرب فى معامل محدد : وهکذا . 
عملیات التحمیل : خاصية أخرى للعدید من نظم الأستاذ العام الالية وهی 

التسهیلات المتعلقة بالتحمیل . وتتضمن عملیات التحمیل توزیم التکالیف و/أو 
الایرادات من وحدة تنظيمية إلى وحدة تنظيمية آخری أو على النتجات أو الخدمات 
امتناظرة . ویمکن أن تکون أسس التحمیل بسيطة كما لو كانت التحميل الآلى لعاملة 
تم إدخالها (مثل الایجار) لوحدة تنظيمية معينة » على أساس نسبة مئوية ثابتة محددة 
مقدما (النسبة المئوية من الساحة الاجمالية بالأقدام الریعة) من خلال استخدام 
خصانص معاملات ملف منظومة التشغیل . ومن ناحية أخرى یمکن أن تکون عملية 
التحمیل من التعقید بحیث تتضمن قیما |حصائية (کمدخلات أو يتم حسابها) وتأسيس ٠‏ 
وتعیین وحدات تنظيمية أو حسابات . 
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وتتضمن ملامح التحمیل الأخرى القدرة على تحمیل القیم الفعلية » الخططة , 
الاحصائية yi‏ التی سبق تخصیصها ٠‏ القدرة على التحمیل علی أساس تسب منوية 
ثابتة أو متغيرة » القدرة على تقریب الأرقام آثناء عملية التخصیص بحیث Y‏ تتحمل 
الوحدة التنظيمية الأخيرة إلا القيمة التبقية فقط (لكى لا يترتب على خصائص التقریب 
مبالغ مخصصة أقل أو أكبر من ۱۰۰) » القدرة على تنفيذ عملية التحميل للمبالغ 
الشهرية » ربع السنوية . أو السنوية » والقدرة على إنتاج تقارير توثق المبالغ:التى تم 
تحميلها من أى وحدات تنظيمية أو منتجات/خدمات إلى gi‏ وحدات تنظيمية أو 
منتجا ت/رخدمات . 

عمليات التجميع : الكثير من النظم الآلية للأستاذ العام تقدم خصائص التجميع 
أو التوحيد لتقارير الوحدات المنفصلة (شركات » قطاعات » وحدات أو شرکات تابعة) 
لأغراض إعداد التقارير المجمعة (الموحدة) جلي مساو الشركة ككل . وتتضمن 
خصائص التجميع التوليد الذاتى لقيود الحذف . السماح بت Gane‏ الشركات التى لديها 
dai‏ حسابات متماثلة » أو السماح بتجميع الشركات التى 5 أدلة حسابات مختلفة 
المه نسو ن : 

نظام المدينين هو الأساس لنظام المتحصلات النقدية فى المنظمات التى لا تشترط 
السداد النقدى عند تسليم العملاء السلع أو الخدمات . وقد صمم نظام المدينين لمراقبة 
التدفقات النقدية الداخلة من المبيعات والمتحصلات ٠‏ وتوفیر العلومات التی تساعد فى 
إدارة عملية تحصيل النقدية من المدينين . ويرتبط داخلیا بالأستاذ الغام Ge‏ طريق نقل 
ملخص التعديلات التى يترتب عليها تحديث الحسابات التى تتأثر بالمبيعات و الدفعات 
على الحساب . كذلك فان الكثير من النظمات تربط داخليًا بين نظام معالجة الأوامر أ 
الطلبيات ونظام المدينين » حيث ينقل نظام المدينين إلى نظام معالجة الأوامر » حدود 
الائتمان المنوحة للعملاء والخصائص السكانية الأخرى الخاصة بهم ويدوره يتلقى 
منه المعلومات المتعلقة بالفواتیر التى أرسلت والطلبيات التى تم شحنها . أيضا قد 
اد لاب نمی اا خاد الفواتير إذا كان نظام المدينين لا ينتج 

(ual. PA ETETE‏ قد يرتبط نظام الدینین داخلی مع نظام الدائنین لنقل 
ary oe‏ بسترده العملاء من دفعات مسددة على الحساب عن طریق نظام 
الدائنین . ویوضح الشکل رقم (۳-۲۲) تدفقات النظم إلى ومن نظام المدينين . 
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وتتضمن الخصائص العامة للنظام الالی للمدینین ما ree‏ 

- تطبيقات النقدية : توفر معظم نظم المدينين العديد من الخيارات التى تحكم كيفية 
تأثير الأموال المحصلة على حسابات المدينين القائمة . ويطلق على عملية الاختيار 
من بين تلك الخيارات تطبيق النقدية . 

- الاستعلام المباشر : توفر معظم النظم الاستعلام المباشر فى نظام المدينين ۰ يما فى 
ذلك جميع البنود القابلة للتعدیل aut.‏ المتاحة للاستعمال الحر فى حدود مدى 
معین « جمیع مذکرات LAY!‏ . جمیع مذکرات الخصم ۰ آخر دفعات سجلت . أو 
جمیع العلومات عن فاتورة معينة . 

- تقاریر تحدید آعمار (آجال) الدینین : لأغراض اعداد التقاریر تشتمل معظم النظم 
الصيغ بیانات ملخصة عن العمیل « الفاتورة > واللخصات التنظيمية حسب 


شکل رقم (Y - YY)‏ : تصمیم نظام الدینین 












/ البیعات 


الخصائص Goudie‏ : 
- التعليقات/الملاحظات الباشرة : تسمح للمحصل بتتبع مواعید زیاراته للعمیل . 
الخلافات » التعهدات »> ومتابعة الاجراعات . 
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- ملف التنکیر الالی الباشر : وسيلة تذکیر بالتعهدات التی تمت بين الحصل 
والعمیل من أجل التابعة . ووسيلة تذکیر بتواریخ التابعة التی تتأسس على 
الالحاح والصرامة فى الطالبات » ابلاغ الحصل بالفواتیر الجديدة التی تأخر 
سدادها عن الواعید التفق علیها ۰ وتساعد فى تحدید آولویات واجبات التحصیل . 
- تعلیق منح الائتمان أو تقدیم الخدمة : یوفر النظام القدرة على وضع العمیل 
السیب للمشاکل فى اللف الخاص بتعلیق الائتمان وأو تعلیق تقدیم الخدمة 
(کحافز له على السداد) » ووضع قبود على الائتمان حسب العملاء . وتقدم بعض 
النظم هذه الخدمة بشکل els Ji‏ على قواعد يحددها الستخدم . 
- حذف الارصدة ضئيلة القيمة : یوفر النظام القدرة على alsel‏ مبالغ الديون 
ضئيلة القيمة التی تقع داخل الحدود السموح بها » بما يضمن ترکیز الحصلین 
على الحسابات الأكثر أهمية . 
قواعد آلية » أو فى بعض الحالات قواعد يحددها المستخدم . 
- اعداد تقارير عمليات التحصيل : توفر القدرة على مراجعة ol Sis‏ الزيارات 
الخاصة بالتحصيل , تواريخ المتابعة » وعود العملاء » وييان بتسلسل الزيارات . 
- خطابات المطاليات : من أجل تحديد المحتوى » العناوين . الفواتير المستحقة . 
مستويات الجدية فى المطالبات » وتكرار إرسال البريد . فالعديد من النظم توفر 
آنواعا متعددة من خطایات الطالیات الختلفة . 
- |عداد کشوف العملاء : تسمح معظم النظم بطباعة کشف حساب العمیل. وفی 
بعض النظم تکون تصمیمات الکشوف محددة بواسطة الستخدم à‏ 
- إعداد بیان تاریخی بالعاملات مع العمیل : تسمح معظم نظم الدینین با لاحتفاظ 
جوانب الاختلاف والنزا ع » عن طریق الحصول على بیان بكل أنشطة العمیل التاحة 
- خصائص آخری : توفر نظم الدینین خصائص أخرى خاصة بالسداد تتضمن: 
غير الكافية ء ومعالجة الدفوعات القدمة . كما أنه عادة ما يكون متاحا بتلك النظم 


وی س تم ره ر 
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ی 
خصانص تتعلق slack‏ التقاریر مثل إعداد تقریر التسدیدات , اعداد تقاربر عن 


المدينين وانتاجية عملیات التحصیل . وکذا خصائص التنبؤ بالنقدية . كما تتضمن الخصائص 
الأخرى آیضا الاتصال الدائم بمکاتب تصنیف العملاء من أجل معلومات عن العمیل . 

ان ا فون : 

نظام الدائنين هو أحد pai‏ نظامين للمدفوعات النقدية بالنظمة , أما النظام AYI‏ 
والخاضعة للرقابة إلى النظمات الخارجية . يقوم نظام الدائنين بالرقابة على MLM‏ 
المستحقة لموردى السلع والخدمات . إصدار شيكات المدفوعات » وتوفير المعلومات 
لأغراض إدارة النقدية . إضافة إلى ذلك ۰ يراقب نظام الدائنين الدفوعات ؛ لكى لا 
تحدث تدفقات نقدية خارجة قبل الموعد المخطط . أيضًا يستخدم نظام الدائنين فى 
الكثير من المنظمات لمعالجة أنشطة المدفوعات النقدية الأخرى ۰ مثل معالجة الأموال 
التى يستردها العملاء ‏ تسدیدات الالتزامات الضريبية » سلف العاملين « المببالغ 
المستحقة للعاملين . 

ويمكن أن يرتبط نظام الدائنين داخلیا مع نظم مختلفة فى النظمة . وتتضمن 
بعض هذه الارتباطات الداخلية ما يلى : 

- الأستاذ العام . 

- المبيعات/المشتريات . 

k الاستلام‎ — 





- الدینون . 

- الأصول الثابتة . 

- تحدید تكلفة الشروعات . 

وتتضمن الارتباطات الداخلية الأخرى الخزون بغرض تحدید تكلفة الخزون › 
لأغراض محاسبة التکالیف . وتحدید تكلفة آوامر التشغیل التی تتضمن التشغیل عن 
طریق GL‏ أو مصدر خارجی . ویوضح الشکل رقم (۲۲-) تدفقات النظم من والی 
نظام الدائنین . 
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شکل رقم YY)‏ - £( : تصمیم نظام الدائنین 





وتتضمن اللامح العامة لنظام الدائنين JY!‏ ما افش 

- معالچة الفواتیر : تتضمن الخصائص WY!‏ استخدام البیانات التلقائية من ملف 
GLI!‏ (الورد) من أجل معالجة ميسرة للفاتورة مع الحد الأدنى من الدخلات من 
البنوك » تعدد العملات » تعدد طرق الافع (شبکات تعد sf Ui‏ یدویا > تحویلات 
الكترونية للأموال « تحویلات برقية » وغيرها) ‘ اخطار التحویل الالی النفصل « 
الغاء المدفوعات ۰ 
Maat‏ ليف مائون اطا EES TR OR IIE EIER R OE Ei‏ 
ومن ثم یمکن تسوية الدقوعات Ly‏ یحقق الأمثلية فى إدارة النقدية . 
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- إدارة Guill‏ : خصائص لتحدید المبلغ الطلوب dads‏ ومتی يتم الدفع . LS‏ تتضمن 
خصائص التنبؤ لتحدید الاحتیاجات النقدية Lash.‏ تتضمن خصائص إعداد تقاریر 
إدارة النقدية « تحدید أعمار دیون الشركة للغیر » وغیرها من التقاریر . 
تحقیق الأمثلية بالنسبة للمدفوعات : خصائص تسمح بتحدید الفواتیر غير الشروطة 
مستحقه السداد والقدرة على تأجیل الدفوعات ۰ تحدید الدفعات الجزئية , أو 
السماح بسداد کل الطلوپ . ۱ 

- |عداد التقاریر طبقًا لتطلبات مصلحة الضرائب : خصائص تتضمن التبم الکامل 
وإعداد تقاریر النفقات التی تنص علیها تعلیمات مصلحة الضرائب » وجمیم آنوا ع 
الاقرارات/امبالغ التی تطلبها الحكومة « الاحتیاطیات لواجهة مرونة تعلیمات 
مصلحة الضرائب > کل ذلك مع الالتزام بمتطلبات اعداد التقاریر . 

- تحلیل البائعین (الوردین):: خصائص تتضمن تعنديل الاحجصاءات الخاصة بکل 
البائعین (الوردین) ۰ مثل مبالغ الفواتیر مبوبة حسب الفترة ۰ حسب آحجام 
الفواتیر ء الخصم الذی تم الحصول علیه أو الفقود .وعدد الفواتیر ذات 
الاستتناءات . 

- ملامح آخری : تتضمن تلك الخصائص !صدار أوامر شراء إلى موردین لرة واحدة 
دون الحاجة إلى التخزین الدائم للمعلومات التعلقة بهم » كما توفر عملية التتبع 
والاتصال بعدد غير محدود من عناوین الوردین والاتصال (أى « العنوان الذی ترسل 
عليه الطلبیات » عنوان السداد « عنوان الاستعلام) » وتنتج قوائم بالوردین « بطاقات 
«lS UI‏ ونماذج خاصه للخطابات LS.‏ تدعم عملية مطابقة الفواتير مع الستندات 
الأخرى Wiad)‏ « تتطلب عملية الطابقة الرباعية قبل جدولة الدفوعات » آمر الشراء ؛ 
الفاتورة « محضر الاستلام » والتصریح أو مستند القبول ؛ أما عملية الطابقة 
الثلاثية فتتطلب قبل جدولة الدقوعات ‏ آمر الشراء > الفاتورة « محضر الاستلام) . 
hadis‏ تتضمن خاصية تحدید قيمة الالتزامات الضريبية وتتبع ضرائب البیعات 
المدفوعة للبائعين (الموردين) . 
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: والرواتب‎ 5 Quad! 
یعتبر نظام الأجور والرواتب بالنظمة على درجة قصوی من الأهمية » نظرا لأن‎ 
العلاقات الجيدة مع العاملین تتطلب أن تکون مدفوعات الأجور والرواتب یمکن الرکون‎ 
إليها وتتم فى التوقیت الحدد . ومع ذلك فان الهام الحالية التعلقة بالأجور والرواتب‎ 
تتسم بالتعقید » وهذا ناتج عن تعدد فنات العاملین » تزاید الحسمیات » الترتیبات‎ 
الخاصة التعلقة بالعاملین . متطلبات اعداد التقاریر الحكومية . وحاجة الادارة‎ 
لعلومات عن التکالیف . فضلاً عن ذلك فإن لادارة النقدية والرقابة علیها آهمية كبيرة‎ 
بالنسبة لعملية تحدید الرواتب والأجور » نظرا لأنها تعتبر أحد بنود الدفوعات النقدية‎ 
الرئيسية بالنظمة . وهکذا » فليس من الستغرب أن تجد إدارات الأجور والرواتب‎ 
تحتاج إلى نظم آلية متقدمة قادرة على تسجیل » معالجة . واٍعداد التقاریر عن حجم‎ 

ضخم من العاملات التشايكة . 








وتجدر الاشارة إلى أن نظام الأجور والرواتب قد صمم من أجل تیسیر سداد 
مستحقات العاملين » تخفيض تكاليف إدارة الأجور والرواتب » وإمداد المنظمات بأكبر 
قدو هوا وة القعميد النطاتبنات القررهه اله التخور sig lly‏ الخاضلة نهنا . 
وتتضمن مدخلات نظام الأجور والرواتب ما يلى : 
- سجلات الوقت : هى المستندات التى تسجل وقت العامل . وتستخدم هذه المعلومات 
قن ساب واعداف الانیکانت:: هذا ويجن ah SS BP‏ میات aii‏ تفن 
الإجازات المرضية abi.‏ الإجازات العادية . وساعات العمل الإضافى . 
- تسويات الأجور والرواتب : وتتضمن الإضافات » الاستقطاعات » ومختلف التسويات 
اللازمة لاعداد سجلات أجور ورواتب العاملین . وتتضمن الامثلة على ذلك . التغيرات 
فى معدل الاجر gl‏ معدل الزات : انهاء خدمات العاملین.: اضافة عاملین جمد : 
تغییرات العناوین » الانتقالات بين ادارات النظمة » تغییرات الاعفاءات الضريبية . 
وتغییرات صلاحیات الحسم من الأجور والرواتب . 
من Gal‏ آخری تتضمن مخرجات نظام الأجور والرواتب شیکات السداد Í)‏ 
الإيدا ع الباشر فى حساب العامل بالبنك) » کشوف دخول العاملین « مختلف التقاریر 
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المطلوية بواسطة السلطات الحکومية » ومختلف التقاریر الفيدة لوظفی إدارات الأجور 
والرواتب » الأفراد » أو ادارة النظمة . 

ویرتبط نظام الأجور والرواتب داخلیا بنظام الأستاذ العام » عن طریق تمریر 
الملخصات التی تعد فى نهاية الفترات اليه وکذا العاملات التعلقة بالاستقطاعات . كما 
يحتاج نظام الأجور والرواتب إلى معلومات آخری قد تنقل داخليًا إليه من نظام آخر - 
فعلى سبيل المثال » نشاط المبيعات ‏ الذی يمثل الأساس لحساب تعويضات موظفى 
المبيعات ‏ ينقل داخليًا إلى نظام الأجور والرواتب من نظام المبيعات . وبدوره » فإن 
نظام الأجور والرواتب قد يوفر معلومات إلى نظام مزايا العاملين أو نظام توزيع 
العمال . ويوضح الشكل رقم )٥-۲١(‏ تدفقات النظم من والی نظام الأجور والرواتب . 
القدرات الوظيفية والخصانص الجد دة : 

لقد أضافت الشركات التى تبيع برامج المحاسبة المالية الآلية کشیرا من 
الخصائص . كثيرا من القدرات الوظيفية للنظم التى يبيعونها , الأمر الذى يكون من 
الصعب معه التحديد الدقيق لمزايا مختلف نظم الموردين . وهكذا ۰ فعند اختيار برامج 
الحاسبة المالية الآلية . يجب على النظمة أن تحدد احتياجاتها الخاصة ومقابلة تلك 
الاحتياجات مع الخصائص والقدرات الوظيفية المناظرة التى توفرها البرامج الجاهزة 
المتاحة . 


شکل رقم (o -= YY)‏ : تصميم نظام الأجور والرواتب 
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فعلی سبیل الثال . قد تتضمن الوحدات الستقلة التكاملة التی ترغب فیها 
النظمة . الأستاذ العام » الدائنون » الأصول الثابتة » والشروعات الرأسمالية . وتجدر 
الاشارة إلى أن العدید من حزم البرامج الجاهزة قد لا تتضمن وحدة الشروعات 
الرأسمالية . وهکذا يجب على النظمة أن تولی اهتمامها أولاً لحزم التی توفر برامج 
لكل تلك الوحدات الستقلة التكاملة » وتقییم ما إذا كانت JS‏ وحدة یمکن أن تفی 
بالاحتیاجات الخاصة بالنظمة . بالثل » إذا كان لدی النظمة حاجة إلى الحاسبة عن 
الارتباطات . الهام الوظيفية المتعلقة بالعملات التعددة » أو الاعم من أجل العاییر 
الحاسبية للعملیات الأجنبية » فیجب أولاً تقييم نظم البرامج التی تفی بتلك الحاجات . 

ویجب أن يلاحظ أن الاتصالات أو الارتباطات الآلية الداخلية بين الوحدات الستقلة 
المتكاملة مثل الأستاذ العام والدائنین » عادة ما تکون نمطية فى حزم البرامج الجاهزة 
الشتراة من الورد الفرد . ومع ذلك » فإذا كانت الهام الوظيفية لاحدی الوحدات 
الستقلة الكونة للنظام لا تفی بحاجة النظمة » فان قيمة الاتصال الداخلی النمطی 
تتضاعل بشکل کبیر . ومن ثم تجدر الاشارة هنا إلى أنه على الرغم من أن شراء 
البرامج من مورد واحد ييسر آمور التدریب ۰ الترکیب » والصيانة , فلا يجب التردد فى 
شراء الوحدات الستقلة التکاملة من موردین متعددین ؛ اذا كانت تلك الوحدات سوف 
تفی بشکل أفضل بحاجات النظمة الأمر الذى یستوجب الربط الداخلی GUT‏ بين تلك 
الوحدات حسب طلب النظمة . (العدید من نظم البرامج تتضمن تسهیلات للمساعدة 
لربطها داخلیا مع الوحدات الشتراة من موردین آخرین) . 

هذا وتتضمن بعض الخصائّص الحديثة ما يلى : 


- برامج الاجهزة الستقلة : تواجه النظمات الكبيرة حاجة متزايدة للبرامج التی 
یمکنها تشغيل عدة أجهزة فى مواقع مختلفة . أيضا بالنسبة للمنظمات الصغيرة . 
فإن القدرة على تحديث جهاز - زيادة قدراته - أو اختیار برنامج لجهاز محدد ٠‏ تعتبر 
من الأمور الهمة . وما كان یحدث فى الاضی هو اختیار البرنامج أولاً » ثم يتم بعد 
ذلك اختیار الجهاز تأسيسًا على العملیات التاحة بذلك البرنامج . أما حاليًا فقد 
أدرك الموردون الحاجة إلى برامج الأجهزة المستقلة ويعملون فى هذا الاتجاه . 
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- واجهة الستخدم الجرافيكية : لقد اتخذت الواجهات سهلة الاستخدام" معنی جديدً 
خلال التسعینیات بظهور واجهات الستخدم الجرافيكية "جو ". هذا وقد ناقش 
ستیفن ر. آندر سون 6 فى مقال له فى )1990( Hewlett-Packard Journal‏ البادی 
الثلائة لهذه الواجهات : (۱) الاختیار من قائمة بدائل أسهل من تذکر جمیم تلك 
البدائل (Y)‏ اختیار البدائل عن طريق المعالجة اليدوية الباشرة - الضغط على مفتاح 
أو على فارة أو على أيقونة - غالبا ما کون (Y) A a TAS Je, Pande‏ 
استخدام الاستعارات من الحياة العملية يمكن أن ييسر عملية الفهم والاستيعاب . 
وتتضمن الأدوات الهامة لواجهة المستخدم الجرافيكية , الفارة , الأیقونات 
الجرافكنة Sal ily‏ التداحلة . 
- النظام البنائى لبيئة العميل/الخادم : على الرغم من صعوية الاتفاق على تعريف 
النظام البنائى لبيئة العميل/الخادم > فان هذه العبارة تتعلق بقدرات بناء الشیکات « 
حيث يكون الخادم عبارة عن تسهيلات مركزية تخدم كل النهايات أو وحدات 
التخاطب للتشغيل (العملاء) . ويمكن أن يكون الخادم والعميل موجودين فى نفس 
جهاز الحاسب أو أجهزة مختلفة » حيث يلبى الخادم حاجات العميل عن طريق 
اضنداز لوامر غير مرتية غالبا . فعلى سبيل JEL‏ ۰ يمكن أن يحقق الخادم التنسيق 
فى عملية استخدام البرنامج بين عدة مستخدمین أو عملاء . (لزید من الناقشة حول 
اتجاهات تطور أجهزة الحاسب الالی راجع الفصل (۲۶)) . 
وتجدر الاشارة إلى أنه خلال حقبة الثمانینیات قام بائعو نظم الحاسبة الالية 
الالية باتخاذ خطوات واسعة لجاراة ما يقدمه منافسوهم من برامج ذات خصائص 
LS,‏ & وظيفية . لهذا . فقد قدم هذا العقد الفرصة لتقدیم خصائص تجذب الانتباه , 
وتطلبتها GLI!‏ إلى تمييز برامج بائع عن آخر . 
ملضص : 
لا هنك أن النظام المالى الالی الذی یتصف بالرونة ۰ الخصائص الكاملة , الدقة . 
وتوفیر ola All‏ فى التوقیت الناسب یعتبر حیویا لنجاح أى منظمة . وقد pad‏ هذا 
Lail‏ عرضًا شاملا للنظم الالية وبعض الخصائص والوظائف الأساسية لهذه 
النظم . أيضًا ناقش الفصل منافع وتکالیف اليكنة وکیف تؤثر النظم الالية على 
النظمة » LAS,‏ عمل التطبیقات المالية الهامة . 
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أهسم المصطلحات (Yy)‏ 





القدرات الخاصة لإعداد التقارير 


نظم المحاسبة المالية الآلية 
dais‏ 

معالجة الدفعات 
اعداد الفواتیر 
إدارة النقدية 
البیعات النقدية 


المبيعات الآجلة 


تلقائية (انكفاء تلقائى) البرامج 


PPE || ee 
الدفوعات‎ 
التوزیع‎ 


توثیق › تزوید BEING‏ 
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Ad Hoc Reporting Capabilities 


Allocation 


Automated Financial Accounting Systems 


Batch 

Batch Processing 
Billing 

Cash Management 
Cash Sales 

Check Writing 
Consolidation 
Copying 

Credit Limits 
Credit Memos 
Credit Sales 
Custom-built Systems 
Debit Memos 
Default 

Diagnostic Message 
Disbursements 
Distribution 


Documentation 


وظيفة الراقب الالی 


الفصل الثانی والعشرون 


نظم احاسبة الالبة الالبة 








الحمل النازل 

طرفیات عرض فقط 

خطابات الطالبة بالدین 

تعدیل » تنقیح » تنسیق 
REPE‏ 

البالغ الستحقة للعاملین 

زيادة قدرة نظام الحاسب 

ETE EE E 

الظروف البررة 

call Slice‏ الول آل جم اتف 
التطبيقات المالية 

الأحداث المالية 

العلومات الالية 

شکل - هيئة ‏ تصمیم - صيغة 
الطابقء الرباعية 

مفاتیح الدوال الرجعية 

القدرة الوظيفية - الکفاءة الوظيفية 
دفتر الأستاذ العام 


Download 

Dumb Terminals 
Dunning Letters 

Edit 

Employee Advances 
Employee Payables 
Enhancement 

Error Suspense Account 
Extenuating Circumstances 
File Maintenance 
Financial Applications 
Financial Events 
Financial Information 
Format 

Four-way Matching 
Function Key References 
Functionality 


General Ledger 


القوائم المالية ذات الأغراض العامة General-purpose Financial Statements‏ 


الأيقونات الجرافيكية 
آوامر مضيفة 
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Graphical Icons 
Host Commands 
Host Language 


Icon 
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قناكمة التتقل 
نظم Gillas‏ 
ERGE‏ 


دوائر اتصال بينية (داخلية) ‏ الاتصالات البينية 


نظام مشترك 
معالجة أو تشغیل الفواتیر 


فواتیر تأخر سدادها عن الواعید التفق عليها 
ملف منظومة التشفا (للحاسب) 


E UTE E PETETA 
العالجة اليدوية‎ 

قائمة خیارات 
العلومات غير LIU‏ 
رقمی (عددی) 
البرمجیات الجاهزة (التجارية) 
الاتصال الباشر 
Fala‏ الباضرة 
الادخال الیاشر 

ملف التذکیر الباشر 
التأثیر التنظیمی 


WA 


Income Statement 


In-house Developed Systems 


Installation 

Interfaces 

Interfacing System 
Invoice Processing 
Invoices Past Due 
Journal 

Line of Credit 
Manipulation 

Menu Options 
Microcomputers 
Modules 

Navigation 
Nonfinancial Information 
Numeric 
Off-the-shelf Software 
On-line 

On-line Help 

On-line Input 

On-line Inquiry 
On-line Tickler File 


Organizational Impact 
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الوحدة التنظيمية 


النوافذ المتداخلة 

gape Sa 

تحقیق الأمثلية بالنسبة للمدفوعات 
دفعات علی الحساب 

دورة الترحیل إلى الحسابات 
سابقة الترمیز 

طلب شراء 

يسعر 

القراءة فقط 

الإدخال الآنى 

استخراج النتائج آنيا 

isi معالجة‎ 

نظام آنى (نظام الوقت الحقيقى) 
كشف مطابقة (مذكرة تسوية) البنك 
التكوان 

يومية التعديلات أو العمليات المتكررة 
كتابة التقارير 

شركات البيع بالتجزئة 

الإجازة المرضية 

إشارة قطع الاتصال 

اشارة بدء الاتضال 
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Organizational Unit 


Outsourcing Financial Applications 


Overlapping Windows 
Password 

Payment Optimization 
Payments on Accounts 
Posting Cycle 
Pre-coded 

Purchase Order 

Quote 

Read Only 

Real-time Input 
Real-time Output 
Real-time Processing 
Real-time System 
Reconciliation Statement 
Recurring 

Recurring Journal 
Report Writing 

Retail Business 

Sick Days (Leave) 
Sign-off 


Sign-on 


1۳۹ 


نظم المحاسبة الالية AJY‏ الفصل الثانی والعشرون 











جدول الکترونی Spreadsheet‏ 
قائمة مستقلة Stand-alone Menu‏ 
العالم (السمات) القياسية Standard Features‏ 
التقاریر النمطية Standard Reports‏ 
وحدات أو شرکات تابعة Subsidiaries‏ 
دفتر آستاذ مساعد Subsidiary Ledger‏ 
الوردین Suppliers‏ 
حساب معلق Suspense Account‏ 
المطابقة الثلاثية Three-way Matching‏ 
سجلات الوقت Time Records‏ 
الحدود السموح بها Tolerance Limits‏ 
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الثالث والعشرون 


able 
اخندارنخيام المعلومات امال‎ 





یعتبر الراقب الالی مسئولاً بصفة أساسية عن النظر فیما إذا كان نظام العلومات 
المالية یفی بحاجات أولئك الذی یتلقون ویستخدمون مخرجاته ‏ الادارة » الساهمون e‏ 
الدائنون ؛ الوردون × الماك < الجهات الحکومية ؛ والتعاملون فی الأسهم وکذا 
sapal‏ 

ویتضمن هذا الفصل منهجا سبق اختباره لاختیار وتطبیق نظامًا Úi‏ للمعلومات 
المالية . حیث یتضمن عرضا شاملاً للأسباب التی تستوجب شراء البرامج الجاهزة 
للنظام المالى بدلاً من النظم الصممة داخل الشركة , كما یتضمن شرحا لكيفية 
التحدید الکامل لتطلبات النظم . ویتضمن منهجًا لاعداد طلب تقدیم العروض , وطرقا 
تقییم البرامج والأجهزة » وبائعیها (الوردین) . لا شك أن اختیار وتطبیق النظام الالی 
للمعلومات الالية من الأمور ذات الأهمية القصوی بالنسبة للمعاملات الالية التی تقوم 
بها النظمة . ونتيجة لذلك » يجب أن یکون لدی النظمة الرغبة فى تکریس الوقت 
والجهد الکافی لهذه الأنشطة . أو أن تلجاً إلى مستشارین خارجیین للمساعدة فى هذه 
catat‏ 

ولتکامل العرض فى هذا الفصل فقد افترضنا أن عملية الاختیار تتضمن كلا من 
أجهزة ويرامج الحاسب الالی . وفی هذا الصدد تجدر الاشارة إلى أن معظم 
النظمات لدیها Sed‏ أجهزة حاسب آلی ۰ ومع ذلك » ينصح بأنه على النظمة أن GAS‏ - 
إذا كان ذلك ممكنًا ‏ البرامج التی تفی بحاجاتها على أكمل وجه » دون التقيد بما لدیها 
من أجهزة حاسب آلى . 
أسباب شراء البرامج الجاهزة : 

بصفة عامة » ينصح بشراء حزم البرامج الجاهزة ‏ بدلاً من تطويرها داخلیا - وذلك 
لتلبية حاجة العمليات المالية بالمنظمة . وهذا یرجم إلى الأسباب التالية : 
- سرعة التنفيذ : بصفة عامة يمكن أن تطبق حزم البرامج الجاهزة بشكل أسرع من 

تلك المطورة داخليا . 
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- مشکلات البرامج الجاهزة آقل : Sale‏ یکون قد تم بشکل متقن اختبار حزم البرامج 
الجاهزة » ومن ثم اکتشاف ومراجعة وإزالة جمیع الأخطاء قبل أن تباع . 

- إجمالى تكاليف أقل : تتجه التكاليف الإجمالية للبرامج الجاهزة إلى أن تكون أقل 
وبشكل كبير من تكاليف البرامج الطورة Gs‏ . 

- الحصول على المساعدة من بائعی البرامج : معظم بائعى البرامج ‏ وبصفة خاصة 
هؤلاءَ الذين یتعاملون فى سوق الحاسبات التوسطة والكبيرة - بقدمون خدمات 
مستمرة لدعم وصيانة برامجهم . 

- الاضافات والزيادات فى حزم البرامج الجاهزة : بصفة عامة وللمحافظة على 
مواقعهم وحجم مبيعاتهم فى السوق » يوفر بائعو البرامج » المهام الوظيفية المتزايدة 
والوحدات المتكاملة الجديدة والتى تمثل إضافات لزيادة قدرة النظام القائم . 

- التوثيق : معظم حزم البرامج الجاهزة يكون معها مجموعة متنوعة من الأدلة , 
تتضمن دليل المستخدم » الدليل الفنى » ودليل العمليات . 

- التدريب : تقدم الغالبية العظمی من بائعی البرامج مجموغة متنوعة من الدورات 
التدريبية للمستخدمين والفنيين . 

- البحوث والتطوير : حيث إن بائعى البرامج يعملون فى نشاط تجارى لبيع نظم 
تستهدف حل مشكلات معينة . وللمحافظة على أوضاغهم التنافسية فى السوق 
وتحسينها , فيجب عليهم أن يستثمروا مبلغا كافيًا من JUI‏ فى مجال البحث 
والتطوير لتلك البرامج . 

- دعم نظم المعلومات : بصفة عامة » يكون الأمر أكثر سهولة فى الحصول على أفراد 
نوی خبرة بالبرامج الجاهزة ومن ثم تقديم الدعم لتلك البرامج » مقارنة بإمكانية 
الحصول على دعم للنظم المطورة داخليًا . 

- جماعة المستخدمين : يتجه بائعو البرامج الجاهزة لدعم وتشجيع مجموعات 
المستخدمين . فالاشتراك فى تلك المجموعات يمكن أن تكون وسيلة فعالة لتحديد 
الطرق وزيادة كفاءة استخدام النظم . 
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نه بن مقا ت | انم : 
قبل of‏ يكم اختیار البرامج » تکون هناك حاجة لتحدید مجموعة من التطلبات 
الخاصة . فمجالات التطبیق النمطية التی يتضمنها نظام العلومات الالية هی : اعداد 
الموازنات التخطيطية » الشتریات . الدائنون ۰ مذكرة تسوية البنك » الأستاذ العام » 
آگنیتون وا لخاستبة عن Glial ail‏ الاصول التايقة » محاسبة التکالیف:» لكين : 
وتجدر الاشارة إلى أن متطلیات التطبیقات غير محددة وغیر موثقة بالکامل » ومن 
ثم فمن المحتمل ألا تفی البرامج الختارة باحتیاجات النظمة . ولهذا فسوف یکون من 
الفید أن يعد بيان متطلبات النظم : 
- يخدم کأساس لاعداد طلب تقدیم العروض . 
- توصيل متطلیات النظمات للبائعين (الوردین) . 
- يساعد البرامچ الختارة فى الوفاء بالحاجات الحالية وا لستقبلية للمنظمة . 
- يزيد من فهم النظمة لكل مجال تطبیق (الدائنون والدینون مثلاً) » وکیف یمکن أن 
تساعد اليكنة فى تحسین الوصول إلى العلومات فى ذلك الجال . 
- تحدید آولویات مجالات التطبیق التی سوف يتم میکنتها . 
- مقارنة المتطلبات يقدرات البرامج لتحديد مواطن النقص وعدم الكفاءة « وین يجب 
ومن الجدير بالذكر أن هناك عدة مناهج قد تستخدم فى تحديد متطلبات نظم 
العلومات المالية . هذه المناهج تتضمن قوائم الاستقصاء (الاستبانات) » المقابلات مع 
التشيةون .ق اشتطدات»واتصاق الا رسفا : 
الاستبانات ( قوانم الا ستقهاء ( : 
قد تستخدم الاستبانات للکشف عن مدی فهم النظمة » آهدافها » والبيئة التی 
تعمل فیها بشکل عام . وقد تستخدم أيضًا لتحدید الهام الرئيسية ذات التوجه الالی » 
تحلیل العاملات » تحدید دوائر الاتصال البينية الرئيسية بين النظم « والساعدة فى 
وضع متطلبات نظم العلومات الالية . 


| 
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ويجب ألا تتسم الاستبانة بالطول المبالغ فيه , الأمر الذى لا يشجع على تعبئتها . 
كما يجب آلا تكون مختصرة بشكل مخل ومن ثم لا يمكن عن طريقها تحديد متطلبات 
معينة . ويوضح الشكل رقم (۱-۲۲) أنواع الأسئلة التى يمكن أن تظهر فى الاستبانة . 
امقابلات مع التنفید یسن : 
تتضمن آغراض إجراء القابلات مع التنفیذیین ما بلی : 
- الوصول إلى فهم عام للمنظمة - إستراتيجياتها « بيئتها » وأهدافها . 
- تحديد احتیاجات التنفیذیین من العلومات . 
استبانة لتحدید متطلبات تطبیق فى نظام العلومات المالية 
۱ عن أى وظيفة أنت مسئول ؟ 








۲ ما هی الأهداف الرئيسية لوظيفتك ؟ 
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. مع أى من الأقسام الأخرى تتبادل المعلومات عن طريق الاتصال الداخلى ٩‏ 


ىم 


.ما هی المهام الرئيسية التى تقوم بأدائها ؟ 


© 


.ما هى التقارير التى تعدها ؟ (من فضلك ارفق عينة من كل تقرير) 

1. ما هى النماذج التى تستخدمها ؟ (من فضلك ارفق عينة من كل نموذج) 
۷ من Sal‏ تبداً هذه النماذج ؟ 

۸ إلى أين تذهب تلك النماذج بعد أن تستكملها ؟ 

4. ما هى المعلومات المالية التى تتسلمها من الأقسام الأخرى ؟ 
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۰ ما هى التغییرات التی تتوقع آنها سوف تحدث على وظيفتك خلال الفترة 
التالية التی تتراوح بين سنة وثلاث سنوات ؟ 








۱ ما هى العلومات الإضافية التی يمكنك استخدامها ؟ 


VY‏ ما هو النظام الالی الذى تستخدمه فى الوقت الحاضر ؟ 
شکل رقم (۱-۲۳) : عينة استبانة لتحدید متطلبات تطبیق 
- التحقق من الأغراض العامة للمنظمة , وأهدافها » وعوامل النجاح الحرجة أو الهمة . 
- التحقق من توقعات التنفیذیین بشان النظام . 
- التنبؤ بمجالات النمو » والحاجات الجديدة التى يجب أن یخطط لها بواسطة نظام 
العلومات . 

- تحسین قدرات التنفیذیین فى عملية الاختیار . 

لا يجب أن تصمم القابلات مع التنفیذیین للوصول إلى معلومات تفصيلية عن 
مواصفات النظم . بل يجب Zi‏ تساعد تلك القابلات فى استنتاج الحاجات العامة من 

ومن الهم فى عملية الاختیار ۰ أن يتم الترکیز على حاجات التنفیذیین من 
العلومات والتقاریر والتحدید البکر لها . فغالبا ما تؤخذ فقط slala‏ الاستشاربین 
والادارة الوسطی فى الاعتبار. ومن ثم فغالبا ما تکون النتيجة هی أن نظام العلومات 
المالية لا یمد التنفیذیین بالتقاریر اللازمة لادارة مجالات التطبیق بصورة فعالة . 
دراسة المستندات : 

طريقة لأخرى لتحديد متطلبات النظم هی دراسة نماذج الدخلات وكذلك التقارير . 
لا شك أن ذلك يمد النظمات بقوائم بعناصر , بياناتها فى القائمة . ويساعدها فى 
تحديد الحد الأدنى من متطلبات إعداد التقارير لنظم المعلومات المالية المقترحة . 
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المصادر الخار جحة : 

يجب أن تتضمن عملية تحديد متطلبات النظم مصدرا آخر لتلك التطلبات وهو 
ull‏ التى توجد فيها المنظمة المالية . فالاتجاهات الاقتصادية . التغييرات فى القوانين . 
والمارسات العملية » الراجعات التی تتم للضوابط الحكومية . قد تؤثر جمیعها فى 
بعناية . 

, هناك تكلفة تتحملها النظمة فى سبیل تجمیع وتحدید متطلبات النظم‎ GY eon 
ولهذا يجب علیها أن تخصص الوقت الکافی لتوثیق تلك التطلبات » نظرًا لأنها قد لا‎ 
. تصل إلى نقطة اختیار البرامج‎ 
: الو ثانق التی بقدمها السانع‎ 

الصدر الأخير للمتطلبات یکون من خلال ما يقدمه بائع البرامج من وثائق . فتلك 
العروض لخصائص النظم يمكن أن تمد النظمات بمعلومات جديدة عنها . 
نو ص النظام القانسم : 

بعد الانتهاء من استکمال الاستبانات واجراء القابلات ومراجعة مصادر العلومات 
الأخرى » یکون من الضروری أن توثق النظم المالية اليدوية و/أو الالية القائمة. ویجب 
أن تندرج تحت عملية التوثيق العوامل التالية : 
- الأهداف الرئيسية للنظام (علی سبیل JEM‏ » امساك حسابات الأستاذ العام » 

وانتاج التقاریر الالیة) . 








- من الذی يدعم النظام ويؤيده . 

- الدخلات الأساسية للنظام . التعدیلات . أساليب الرقابة » والخرجات (التقاریر) . 
- جمیع دوائر الاتصال البینی (الداخلية) للنظام وملامحه الخاصة . 

- حجم العاملات التی تعالج بواسطة النظام . 

- التکالیف التقريبية لتشغيل النظام . 
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الفصل الثالث والعشرون اختیار نظام العلومات الالبة 
-ستت-__ _ 


علاوة على ذلك » إذا كان النظام Lali‏ > فمن الأهمية بمکان ملاحظة الأجهزة 
الندوات المشستركة : 
الندوات المشتركة مع العاملين الذين سوف يستخدمون ويدعمون ذلك النظام . وتتضمن 
فوائد عقد الندوات المشتركة تلك درجة آکبر من الکمال فى تحدید متطلبات النظم « 
وزيادة الکفاءة فى عملية الشراء . وتتضمن الخطوات الطلوية لعقد الندوات الشترکة 
ما يلى : 

- إعداد قائمة أولية با یی نی . وتتاسس هذه UE‏ 
eee eres‏ ب ار 
- عقد ندوات مشتركة لكل مجال تطبيق على حده . وأثناء هذه الندوات ‏ يتم خلالها 

اختيار عضو أو مستشار للقيام بدور الميسر ‏ يطلب من المشاركين : 

- تحديد أولوية كل مت متطلب (تقرير ما إذا كان هذا المتطلب balbs:‏ سر gaa‏ 

jika أ لا‎ Gye 

- تحدید ی متطلبات اضافية . 

بعد آن توثق النظم الالية القائمة وتعقد الندوات الشتركة . یکون الوقت قد حان 
لوضع بیان متطلبات النظم فى شکله النهائی .إن هدف بیان متطلبات النظم > والذى 
شتوك تكون ج te ae ariel‏ بانط مروت 
یوت سین . کما ee.‏ ور 
تعریف ale‏ بالنظم » متطلبات العالجة أو التشغيل . متطلبات الاستعلام » متطلبات 
alse!‏ التقاریر ۰ ومتطلیات البیانات . 
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هذا ویجب أن تحدد التطلبات کل فى جملة مستقلة . ویقدم الجدول رقم (۱-۲۳) 
مثالاً مختصرا جدا لتلك العوامل الخاصة بنظام الدینین . 
اعسد اد طلب mini‏ یم العسروض : 
بستخدم lb‏ تقدیم العروض كطريقة فعالة لتوصیل متطلبات نظم العلومات UUI‏ 


إلى بائعی البرامج و/آو أجهزة الحاسب الالی . هذا ویتم إعداد طلب تقدیم العروض 
بعد إعداد بیان متطلبات النظم ویخدم الاغراض التالية : 


بالنسبة لتلك التطلیات . 
- يطلب من البائعین (الوردین) تقدیم تعهدات معينة ۰ مثل الهام الوظيفية للنظام , 
جدول رقم (۱-۲۳) : متطلبات نظام آلدینین 

يجب أن يصمم نظام الدینین لکی یعالج جميع التطلبات التعلقة بمدینی النظمة 
والتحصیلات منهم . ويجب أن یتصل النظام داخليًا مع کل من نظام حصر الطلبات 
للحصول على المعلومات الخاصة باعداد الفواتبر ۰ ومع نظام الأسنقاة العام لترحیل قيم 
متطلبات المعالجة (التشغيل) : 

يجب أن يكون نظام المدينين قادرا على أداء الوظائف التالية : 

- الترحيل إلى مختلف حسایات الإيرادات على أساس نوع الخدمة المؤداة . 

- إدخال البيانات غير المحاسبية مباشرة فى الملف الرئيسى . 

- الاتصال الداخلى مع نظام حصر الأوام ر/إعداد الفواتير . 
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SOonWvwm—v  awvmwv‏ س 


يجب أن یتضمن نظام الدینین الملامح والقدرات التالية : 
- الراجعة المباشرة للتسلسل التاریخی لاعداد الفواتیر والدفوعات . 
- اسم العمیل . 
- رقم | لعمبا 
- رقم الفاتورة 
متطلبات إعداد التقاریر : 
- تقریر تحدید آعمار آرصدة الدینین : تقریر يشير إلى الفترة الزمنية التی ظل فیها 
رصید الدینین مستحقا ولم نسلل . 
_- سجل القبوضات النقدية : Jas‏ بتضمرن معلومات عن : 
- تاريخ الایصال . 
و anil‏ 
- البلغ بالدولار . 
- رقم الفاتورة 5 
- حساب الأستاذ العام الذى يرحل إليه المبلغ 


التکرار : Lungs‏ أو حسب الطلب 
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جدول رقم (۱-۲۳) : متطلیات نظام الدینین (تابع) 


يجب أن یحتوی الملف الرئیسی للعمیل على عناصر البیانات التالية : 

- اسم العمیل- ۱۰ حرف آبجدی/ رقمی . 

- رقم العمیل - ۲۰ حرف آبجدی/ رقمی . 
- عنوان العمیل ۱ . 

- الشارع - ۱۰ حرف آبجدی/ رقمی . 

- الدينة - ۲۰ حرف آبجدی . 

- الولاية - ۲۰ حرف آبجدی . 
- عنوان العمیل ۲ . 

- الشارع - 1٠١‏ حرف آبجدی/ رقمی . 

- الدينة ‏ ۲۰ حرف آبجدی/ رقمی . 

- الولاية - ۲ حرف أبجدى . 
- الاتصال بالعمیل ۱ . 

- الاسم ۶۰ حرف آبجدی/ رقمی . 

- الشارع - ۱۰ حرف آبجدی/ رقمی . 

لے خوف آتفنی,. 

- الولاية ۲ حرف أيجدئ . 

وقد تتراوح مستندات متطلبات النظام من ه صفحات إلى أكثر بکثیر من ۱۰۰ 
صفحة لكل تطبیق ۰ حسب عدد ومستوی التفصیل الرغوب فيه . كن حذرا من الفالاة 
فى تحدید التطلبات أو العکس إعداد بیان متطلبات النظم بشکل عام بما يسمح لجمیع 
حزم البرامج الجاهزة بان تفی بكل الاحتیاجات . 


- lof 
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الفصل الثالت والعشرون اختیار نظام العلومات الالية 


سے 


بعد استكمال بيان متطلبات النظم ٠‏ يجب أن يتم تحدید أولويات التطبيقات . ومن 
pel!‏ جدا بالنسبة للمنظمة أن تحدد بشكل واضح كل تطبيق حسب الأهمية | لاان 
الذی یساعد فى تقییم طلب تقدیم العروض المستكملة وتحدید al gl‏ ی 
فى اتخاذ قرار اختیار البرامج . وتتضمن العناصر التی يجب أن تؤخذ فى الاعتبار 
عند تحدید آولویات التطبیقات التی سوف يتم میکنتها ما يلى : 

- تأثير النظام على النظمة وعملائها 

- تکلیف ومنافع النظام . 

- الطلب على النظام . 

- اعتماد النظام على النظم الأخرى 

- یخدم كأداة للمقارنة الفعالة بين البائعین (الوردین) . لهذا يجب أن یصمم طلب 
تقديم العروض بطريقة تسمح للمنظمات الحکومية التى تقوم بالاختیار » أن تقارن 
بسهوله بين العروض القدمة من مختلف البائعین (الوردین) . 

وقد يعد طلب تقدیم العروض للبرامچ و/أو للأجهزة » وذلك حسب حالة النظمة . 
وج ی > فیصرف النظر عما تختاره النظمة > فیجب أن یکون طلب تقدیم العروض 
مبوبا بطريقة جيدة ودقيقة : لکی یمکن الحصول على استجاية واضحة ومختصرة من 
البائعين . لا شك أن طلب تقدیم العروض الذی یتسم بعدم الوضوح ویفتقر للتنظيم , 
یحتمل أن ينتج die‏ عروضا شديدة العمومية » وصعبة القارنة « وتفتقر إلى التفاصيل 
فى العدید من الجالات . ویوضح الجدول رقم (۲-۲۳) الشکل النمطی لصفحة 
الحتویات لطلب تقدیم العروض . 


or 
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جدول رقم (TNT)‏ : قائمة محتویات طلب تقدیم عروض 





طلب تقدیم عروض 
قائمة الحتویات 
sik‏ الخطاب الرفق 
Al‏ معلومات dle‏ / ارشادات العرض 
Gals M‏ عن النظمة 
LTV‏ استبانة عن البائع 
.V‏ ملخص تکالیف البائع 
الخطاب المرفسق : 
يهدف الخطاب الرفق إلى ابلاغ SL‏ الأجهزة و/آو البرامج بأن النظمة تطلب 
عرضا اتطبیقات معيفة و/أى أجهزة حاسب آلی ‏ بالاضافة إلى آنه یجب أن یتضمن 
الخطاب الرفق العلومات GIG‏ : الواعید النهائية الهامة (مثل موعد اجتماع مقدمی 
العطاءات 6 وآخر موعد لتقدیم العرض) والتواریخ القترحة للترکیب والتنفيذ » الهدف 
معلومات عامة / ارشادات العرض : 
یحتوی القسم الخاص بالعلومات العامة / |ٍرشادات العرض على معلومات عن 
كيفية ملء أو استکمال العرض » كيفية تنفیذ عملية الاختیار بين البائعين » وآهمية 
الاستجابة الوجزة فى التوقیت الحدد . أيضا بدرج فى هذا القسم ما إذا كانت 
النظمة سوف تقوم بزیارات لواقع البائعین أم لا » بیان بأن تکالیف العرض بالکامل 
العروض أو أى منها . والتاکید على ضمان سرية محتویات طلب تقدیم العروض . 


| او سس سس کت .<= 
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هلفية عن المنظمة : 
تتضمن تلك الخلفية العلومات التى تهم البائع عن المنظمة . ويصفة عامة يتضمن 


هذا القسم وصفا لمختلف الأنشطة التى تزاولها النظمة فى الوقت الحاضر وعن طريق 
أى الأقسام ؛ إحصاءات حجم النشاط (مثلاً « عدد الشيكات التى تصدر شهریا سداد 


للأجور والرواتب والدائثين ن » عدد العاملات التى تسجل فى الأستاذ العام) ؛ وان 
وجدت . أجهزة الحاسب I!‏ التی تقتنیها المنظمة فى الوقت الحاضر ؛ برامج النظام 
المالى ووحداته الستقلة » ونظام التشفیل ؛ وعدد ساعات التشفیل . لا شك أن هذه 
العلومات تعتبر مقيدة جد للبائعین أثناء إعداد عروضهم . 
استبانة عن البافع : 

تحتوى استبانة SLI!‏ على أسئلة متنوعة بخصوص البائع : خلفيته « عملاؤه , 
تدريبه » ومعدل نمو نشاطه ؛ بخصوص النظم : إمكانية الاعتماد عليها والثقة بها . 
والامن ٠‏ وأداء ؛ بخصوص كيفية معالجة التعديلات ؛ كيف تنتج التقارير ؛ جدول 
اختبارات القبول والتنفيذ ؛ الرقابة عن البيانات ؛ توفير الاستشاريين ؛ نفقات البحوث 
والقطوير ؛ التوثيق ؛ وأجهزة الحاسب الآلى » إن وجدت . لا شك أن الإجابة على هذه 
الأسئلة سوف تساعد المنظمة فى تحديد البائع الذى تتعامل معه ٠‏ ويجب أن يكون هذا 
القسم مرتبًا بشكل ممتاز وأن تكون الأسئلة مركزة ومصاغة بشكل مختصر (انظر 
محتويات الجدول رقم (۲-۲۳) كأمثلة لمعايير تقييم البانع) . 

جدول رقم (۲-۲۲) : معايير تقييم البائع 

العوامل الأساسية التى تؤخذ فى الاعتبار عند تقييم البائعین 
دعم المنتج : 

- موقع أقرب مكتب للمبيعات والدعم . 

- عدد ومؤهلات موظفى الدعم فى أقرب مكتب خدمة . 

- توافر خدمة التشخيص عن يعد . 

- توافر خدمة الدعم على مدار ۲۶ ساعة والتكاليف المصاحبة لذلك . 


Le |} eee 
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- زمن استجابة مضمون لشاکل النظام . 

— منهج وسیاسات الصيانة الوقائية . 

: تا‎ Lh sith byl — 

- توافر الدعم لعملیات الترکیب والتنفید . 

weg‏ وكوي ادس Regia‏ الف ج 

- وجود توثيق كامل للمستخدم والفنى . 

- تكرار عمليات تحديث التوثيق والنظام . 
السمعة الطيبة والاستقرار : 

- عدد السئوات قن صناعة الحاسپات . 

هده الترکییات الشنابهة للتظام gill‏ عازال پستخیم.. 

- معدل نمو مبیعات التطبیقات موضع الاراسة . 

- الحالة امالية SLU‏ و/آو شرکته الأم . 

- موازنة وعدد موظفی البحوث والتطویر . 





فى ملخص تکالیف البائع » يطلب من البائع أن یستکمل جدول التکالیف » محددا 
تکالیف نظام العلومات المالية القترح . وبصفة Lele‏ يطلب من کل بائع أن یقدم 
معلومات عن التکالیف المتكررة وغیر التكررة لفترة خمس سنوات ‏ وجداول إضافية 
(ملاحق) لشرح LES‏ اشتقاق أو تحدید جمیع عناصر التكاليف » وماذا أدرج فى مثل 
تلك العناصر كأتعاب ترکیب وصيانة . ویوضح الجدول رقم (۲-۲۳) مثالا لجدول 
pai‏ اليف الياقغ.. 


el‏ مستت هجوو 
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ی سس 
متطلبات النظام : 
یبین القسم الخاص بمتطلبات النظام ‏ التطلبات التی تم تحدیدها فى مرحلة 
تحدید متطلیات النظم » والخاصة بالعالجة . الاستعلام > اعداد التقاریر ؛ والییانات . 
ویطلب من کل بائع أن یستکمل الصفوفة التی تحتوی على متطلبات جمیم التطبیقات . 
LS‏ يطلب من كل بائع أن یستجیب لما يلى بالنسبة لكل متطلب : 
- ما إذا كان النظام الحالی یستطیع الوفاء بالتطلب - الاجابات القبولة هى فقط نعم 
و لا . 
- الاسناد الترافقی (السابق واللاحق) - موقع توصیف التطلب فى وثائق البائم . 
مصحوية بالاستجابة المكنة للبائم . 
نو ز یسح طلب تقد يم العسرو ض : 
الذین سوف يرسل الیهم هذا الطلب . فمع ما يزيد على ۵۰,۰۰۰ حزمة برامج جاهزة 
متاحة ؛ یمکن أن تکون عملية تضييق النطاق Loge‏ صعبة . ومع ذلك فهناك بعض 
العوامل الاساسية تؤخذ فى الاعتبار بهذا الخصوص : 


Le 
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شکل رقم (۲-۲۳) : ملخص تکالیف البائع 
ملخص تکالیف الباشع 


السنوات 
laa! ۵ £ 1 ۲ ۱‏ 





© 





ایجار وحدة التشغیل المركزية 4 $ $ $ $ $- 
آیجار الطرفية 2 = = = - 0 
إيجار الطابعة 2 - - = ~ - 
ایجار أجهزة آخری 5 = - = - - 
انا Samy‏ التشقیل ال کنیا n a‏ ب E‏ 9 
Glin‏ الطرفية 5 - - - =- - 
Gls‏ الطابعة ےھ مت ند oo om‏ ۳ 


صيانة أجهزة آخری = = = -= - - 
البرامج 

ترخیص البرامج = = “ = = 3 
دعم البرامج 5 0 = ` 5 ۳ 
أتعاب أخرى 2 چ = ۳ - =- 


الهمات 

أقراص ممغنطة » شرائط ؛ شرائط التوصيل ؛ ورق عد = = سد يدن 5 
مهمات أخرى 2 جود ۰ مر ۳ 0 
إجمالى 5 $ و $ $ $ 
التكاليف غير المتكررة 

الأجهزة 

شراء وحدة التشغیل الركزية $ $ $ $ $ $ 





شراء الطرفية 2 9 9 — 5 5 
شراء الطابعة = 5 = 5 = = 
شراء أجهزة أخرى = 5 = = ۳ 5 
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سر 
شکل رقم (۲-۲۳) : ملخص تکالیف البائع (تابع) 


توصیل الأسلاك 

إعداد الموقع 95 
تدریب = = = = 5 = 
التکییف أو التعدیل حسب الحاجة & = = = چ = 
تمهید النظام 
ترکیب 
آخری 
إجمالى 4 $ $ $ $ $- 
إجمالى 4 $ $ $ $ $- 


- الموقع الجغرافى : لا شك أن القدرة على الحصول على الدعم فى التوقيت الناسب 
يعتبر أمرا فى GE‏ الأهمية . وحيث إنه قد لا يكون لبعض بائعى البرامج مکاتب 
قريبة من النظمة » فيمكن أن يستخدم هذا العامل لاستبعاد كثير من البائعين . 

- اعتبارات أجهزة الحاسب الآلى : بعض البرامج الجاهزة تعمل فقط مع بعض 
مكونات أجهزة الحاسب الآلى (مثلاً » أجهزة آی بى al‏ أو هيولت باكارد فقط) . 
لهذا إذا كانت المنظمة تمتلك أجهزة أو لديها تفضيل pial‏ معين ‏ فان خيارات 
البرامج سوف تنخفض بشكل كبير . 
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جدول رقم (4-۲۳) : التطلبات الكاملة لنظام الدائنین 





الاستجایه 
نعم الاستاد تعلیقات 

۱ (دخال الفاتورة بالاتصال الباشر . x‏ دليل الستخدم صفحة ۲۲-۵ 
۲ إدخال الاشعار الدائن باسم البائع x‏ دليل الستخدم صفحة ۲۱-۲ $٠١...‏ 

لاغراض السداد مستقبلا . أتعاب اضافية 
“تحر الشتیکات النا على آشاش. ‏ + دليل الستخدم صفحة ۲۲-۲ 

تاريخ الفاتورة وفترة سداد محددة 

مقدما (مثلا ٠١‏ يوم من تاريخ الفاتورة) . 
.٤‏ المعالجة WY!‏ للمدفوعات التکررة . x‏ دليل الستخدم صفحة ۱۰-۲ 
۵. معالجة وترحیل الشیکات اليدوية إلى × دليل الستخدم صفحة ۱۲-۲ 

البائع الصحيح وحساب الأستاذ العام الصحیع . 
1 الاتصال البينى Ui‏ مع نظام الأستاذ العام . x‏ دليل المستخدم صفحة ۱۲-۷ 
۷ تحرير البيانات فى حالة تكرار رقم × دليل الستخدم صفحة 1١-1‏ ...81 

الفاتورة من نفس البائع . أتعاب إضافية 
۸ السماح بتنفيذ الشروط النمطية 2 × دليل المستخدم صفحة ۲۰-۲ 


عبت ی و alee‏ 1 

- حجم المنظمة : لا شك أن حجم المنظمة يؤثر على حجم نظام الحاسب الآلى الذى 
يجب الحصول عليه . ويصفة dole‏ فإن البرامج الجاهزة تصمم SI‏ يتم تشغيلها 
على أجهزة الحاسب الصغيرة » المتوسطة » أو الكبيرة . ونتيجة لذلك فان بائعى 
البرامج الذين قد ترسل لهم المنظمة طلب تقديم العروض سوف يكونوا محدودى 
العدد . 





- نكي از ALARA‏ تقخبل عفن التظمنات أن Jala‏ مع CLAM‏ القن :تطور 
البرامج فقط . بينما تفضل المنظمات الأخرى أن تتعامل مع البائعين الرئيسيين 
الذين يوردون كلا من الأجهزة والبرامج . وسوف يؤثر قرار المنظمة فى هذا الجال 
على عدد البائعين الذين يمكن أن يرسل لهم طلب الحصول على العروض . 
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ما إذا دالاس آن yi‏ و نوی العروض is iiy‏ أن یتحقق 

عن طريق زيارة مندوب البائع » دراسة ما کتب عن البائعين ‏ النظر فى آدلة الجهات 

المرجعية الخاصة بالبرامج مثل داتابرو أو داتا ديسشنز » أو مناقشة بانعین تعاملون 

مع منظمات مشابهة . وعند القيام بالفحص المسبق SLI‏ ما ينظر إلى عوامل معينة 

وتتضمن الطرق الأخرى لتحديد البائعين الذين يجب أن يتسلموا طلب تقد 
العروض » الاستعانة بمستشار من ذوى الخبرة فى اختيار الأجهزة والبرامج > مراجعة 
الجلات الملتخصصة فى الحاسب الآلى » الاتصال ببائعى الأجهزة للحصول على قوائم 
بموردى البرامج ج المحتملين > تبادل المعلومات مع منظمات أخرى . 

وبصفة عامة » يجب أن يرسل طلب تقديم العروض إلى عدد من البائعين يتراوح 
بين خمسة إلى عشرة بائعين » فالأمر يصبح Kaye‏ إذا كان العدد أكثر من ذلك » أما 
إذا كان العدد أقل فان مجال الاختيار سوف بصبح محدودًا . وتجدر الاشارة إلى أنه 
يجب أن تعطى المنظمة الوقت الكافى للبائع ‏ من ۲ إلى ٦‏ أسابيع ‏ لكى يستكمل طلب 
تقديم العروض بدقة وشمول . 
دراسة عروض البانعين المكتملة : 

يجب أن تراجع العروض مراجعة مبدئية بعد استلامها من البائعين » الأمر الذى 
يترتب عليه استبعاد العروض التى لا تفى بالحد الأدنى من الحاجات الضرورية 

ويشكل عام يجب أن تتأثر بشكل كبير قرارات اختيار النظم بالبرامج وليس 
بالأجهزة . لهذا فيجب على النظمة أن تدرس أولاً البرا مج المقترحة من قبل البائع › 
بهدف تحديد مقترحين أو ثلاثة للاختيار النهائى من بينها . 

وينصب تقييم المنظمة على نوعين من البرا مج : التطبيقات والنظم . ويقصد 
عر See ee ee ee‏ زو ب 
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وهکذا Yili‏ تستخدم لأداء معالجات أو مهام حسابية خاصة . ومن أمثلة برامج 
التطبيقات نظم الدائنين » المدينين » والاستاذ العام Li.‏ برامج النظم فانها تمکن من 
استخدام برامج التطبيقات . ويندرج تحت هذه الفئة العريضة من البرامج نظم 
التشغيل » نظم إدارة قواعد البيانات » برامج إنتاج أو GUS‏ التقارير » برامج ترجمة 
قواعد البيانات » ووسائل أو أدوات تصويب الأخطاء . هذا ويستخدم الجزء الخاص 
بمتطلبات النظم من طلب تقديم العروض , فى دراسة يرامج التطبيقات التى بقتر 

البائع . حيث يطلب من كل بائع - كما سبقت الاشارة - أن يلبى كل متطلب . ويجب 


TETEE‏ ا کک ا یی چیم چ چ 


عند إعداد ا 
-١‏ إعداد ورقة عمل (جدول إلكترونى) توضح جميع التطلبات . ويجب أن تكون ورقة 
العمل مشابهة تماما لقسم متطلبات نظم العلومات الموضح فى الجدول رقم (۲۳-) . 
۲- تحديد عدد النقاط التى تستحقها كل إجابة . فعلى سبيل المثال » الاجابة بنعم قد 
تستحق ۱۰ نقاط بالنسبة للمتطلب المطلوب » ولکنها تستحق فقط 5 نقاط بالنسبة 
للمتطلب الرغوب فيه . وفیما يلى مثال مخطط تحدید النقاط : 
نعم Nis‏ 1 3 
لا 
۳- تسجيل إجابات البائع . 
6- تحديد إجمالى النقاط حسب مجالات التطبيق . 
ه- تحديد إجمالى نقاط البائع . 
وتجدر الاشارة إلى أن صحيفة تصنيف البائعين الموضحة بالجدول رقم (؟0-5) 
يمكن أن تكون فعالة فى تقييم إجابات البائعين . هذا فضلاً عن أنه يجب على المنظمة 
أن تدرس الخصائص التالية لبرامج التطبيقات المقترحة من كل بائّع : 
- المرونة : هل من السهولة بمكان تعديل البرنامج؟ هل يفى البرنامج بحاجات المنظمة 
لفترة خمس سنوات من وقت التركيب؟ هل من السهل معالجة عيوب البرنامج؟ 
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- التوثيق : هل من السهل استخدام البرنامج ؟ هل البرنامج دقیق ومتقن؟ هل يتم 
تحديثه بانتظام؟ هل يصف جمیع رسائل الأخطاء؟ هل يقدم جمیم أشكال الشاشة؟ 
هل یصف بوضوح اجراءات استئناف التشغیل بعد الاعطال؟ هل الصطلحات معرفة 
darri‏ من san‏ بعضد الیرنامج ویصونه؟ 
سح لت قبل أن شم لفات هل ترجد لم مور کم سر هل حددت 
2 سوم نت متاحة؟ 

نظرا لأن یر الكمى يكون أصعب ومع ذلك ١‏ فيكن ان تكن اإرشادات نا ی 
القائمة بالاختيار راغبة فى دراسة ما يلى : 

جدول رقم (۵-۲۳) : صحيفة تقييم برامج التطبيقات 


مطلوب أو الإجابة 














المتطلبات مرغوب فيه نعم لا تعليقات 
۱ ادخال الفاتورة بالاتصال الباشر . = 


۲ إدخال الاشعار الدائن باسم البائع لأغراض السداد مستقبلاً . ط 
2 تحرير الشیکات úi‏ على أساس تاريخ الفاتورة وفترة 
سداد محددة مقدما (مثلاً ۰ يوم من تاريخ الفاتورة) . L‏ 
.٤‏ العالجة LIV!‏ للمدفوعات المتكزرة . 1 
۵ معالجه وترحیل الشیکات اليدوية إلى البائع الصحیح 
وحساب الاستا العام الصحیح . 
1 الاتصال البینی Wi‏ مع نظام الأستان العام . 


< 


. تعدیل البیانات فى حالة تکرار رقم الفاتورة من نفس البائع . 
۸. السماح بتنقيذ الشروط النمطية للخصم (مثل ۱۰/۱ صافی ۳۰) . 
ط : مطلوب غ : مرغوب ف 


or ۲ ف‎ 





É 





11۳ 
وظيفة الراقب الالی 


اختيار نظام العلومات الالية الفصل الثالث والعشرون 

- نظام ادارة التشغیل وقواعد البیانات . 

- امکانیات تعدد الستخدمین . 

- لغة البرمجة الستخدمة . 

- برامج خدمات النظم مثل برامج تعدیل وصيانة اللفات » برامج تسند وتعید الوضع 

- البرامج الساندة للنظم مثل وحدات تشغيل ادارة اللفات . الحماية عن طریق كلمة 
الرور (السر) + آجهزة تأمین التحکم والتوقیت للشاشة » برامج GS‏ التقاریر ؛ 
وحدات تخزین آوامر الطباعة . 
- توافق النظام ومواعته مع البرامج الأخرى . 
د fe ka RIS‏ وا «i basi‏ 
- سهولة التشغیل . 

- بمجرد أن تکون العوامل قد حددت » يتم تحدید أولوياتها وتحديد قیم 
عددية لها : 

- دراسة عرض البائع وتحدید عدد من النقاط لكل عامل : لا شك أن تحدید النقاط 
هى عملية تخضم للحكم والخبرة الشخصية . ومع ذلك فانه من الأهمية بمکان 
القیام بها . 

- تحدید إجمالى عدد النقاط للبائع فى هذا القسم : يقدم الجدول رقم (1-۲۳) مثالاً 
لبیان كيف يمكن تحدید آولویات البرامج وتحدید نقاط لها . 
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جدول رقم (۲-۲۲) : تحدید نقاط لبرامچ النظم 











العامل النقاط المحددة نقاط البائع )1( 

۱ نظام إدارة التشغیل وقواعد البیانات . \A‏ ۱۹ 
۲ نظم ادارة قواعد البیانات . ۲ ۱۲ 
۳ إمكانيات تعدد الستخدمین . = 1 
#«لغة النرمجة المستخدمة . 1 3 
۵ سرعة التصنیف (التجمیع) . ۹ ۲ 
1 برامج خدمات النظم . ۸ 1 
۷. البرامج الساندة للنظم . Vs‏ ۷ 
۸ توافق النظام . ۸ ۸ 
٩‏ امكانية التفاعل والاتصال . Ñs‏ 4 
۰ سهولة التشغیل . ۷۲ ۸ 
إجمالى النقاط A. Views‏ 





وکما سبق أن آشرنا إلى أن القرار التعلق بالبرامج له الأسبقية على القرار التعلق 
بالأجهزة > ومع ذلك تعتبر الدراسة الشاملة للأجهزة القترحة فى GLE‏ الأهمية للتأكد 
من أن نظم المعلومات المالية سوف تفى باحتياجات المنظمة . هذا ويتوقف حجم نظام 


الأجهزة المقترح على ثلاثة عوامل : 
-١‏ إحصاءات الحجم الواردة فى القسم الخاص بالخلفية عن المنظمة فى طلب تقديم 
العروض . 


Jue -۷‏ التمى الخطط للمتظمة . 
-Y‏ خبرة البائع مع العملاء المماتلين . 

لا شك أن اقتناء نظام یفی بالحاجات الحالية والستقبلية للمنظمة یعتبر مر ذا 
آهمية قصوی . لهذا يجب أن یقوم متخصص فى نظم العلومات Lal.‏ من داخل 


بل 
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المنظمة أى مستشار من نوی الخبرة فى نظم العلومات > بدراسة امکانیات ومرونة 
مكونات النظام المقترح لأجهزة الحاسب الآلى . وتتضمن العوامل الأخرى التى تخضع 

- وحدة التشغيل المركزية . 

- الأجهزة اللحقة fis)‏ سواقات الشرائط والأقراص المغنطة) . 

- أجهزة بعيدة Jia)‏ معدات الاتصالات الساعدة) . 

- الاعتبارات البيئية . 

- الرونة والقابلية للتوسم . 

- إمكانية الاعتماد على النظام . 

بمجرد أن تحدد عوامل تقییم أجهزة الحاسب الالی » يجب تحدید أولوياتها وتحدید 
قيم عددية لكل منها . (هذا مثل الطريقة التی اقترحت لدراسة البرامج) . بعد ذلك يجب 
أن يدرس عرض کل بائع وتحدد نقاط لكل عامل من العوامل » ثم يحدد مجموع النقاط 
الخاصة بالأجهزة : 

الخطوة التالية بعد أن يتم تقييم الأجهزة والبرامج هی تقييم البائع أو البائعين . 
فيه » حيث تؤخذ العوامل الأساسية التالية فى الحسبان عند التقييم : 

- دعم ومساندة النتج . 

- السمعة والاستقرار المالى . 

- الخبرة . 

- مدی توافر النتج وا لاضافات الجديدة بغرض ترقية الأجهزة . 

- التوثيق . 

وبمجرد الانتهاء من التقییم الشامل لكل من البرامج ۰ الأجهزة » والبائع » فیمکن 
اختیار البائعين الذین سوف تتم التصفية النهائية فیما بینهم » حیث یخضعون لزید 
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من التحلیل عن طریق الزیارات الرجعية لواقع مستخدمین آخرین ۰ حضور العروض 
التى يقيمونها . وزیارات المواقع . ونظرا للوقت والتكلفة الكبيرة التی تستثمر فى 
دراسة وفحص القائمة النهائية للبائعين » فإنه من المهم جدا أن تختار المنظمة البائعين 
pill‏ يستطيعون فعلاً تزويدها بنظام معلومات مالى يفى بحاجاتها . 
الزيارات المرجعية : 

إن أحد أكثر الجوانب أهمية فى عملية اختيار النظم هو القيام بزيارات مرجعية 
إلى مستخدمين لنظم قائمة . وتعتبر الزيارات المرجعية وسيلة بواسطتها يمكن 
اكتشاف ما لا يرغب GLI!‏ أن تعرفه المنظمة . فعلى سبيل المثال » قد تكتشف المنظمة 
أن التوثيق والدعم الذى يقدم فعلا ليس بالجودة التى تنم عنها المستندات التى قدمها 
oul‏ عن Glass‏ . 

ویجب أن تتعلق الأسئلة التی توجه أثناء الزيارة الرجعية بالحقائق وکذا بوجهات 
النظر . فیجب أن يطلب من الستخدم أن يحدد البرامج الطبقة ورأيه الشامل فیها . 
وبصفة عامة تتضمن الجوانب التی تغطیها الزيارة الرجعية : 

- نوع النظمة - منهج اختیار النظم 

- إحصاءات الحجم - لاذا تم اختیار البائع (البائعين) ؟ 

- حزم البرامج الجاهزة المشتراة - سهولة التشغيل 

- حزم البرامج الجاهزة المطبقة - نوعية التدريب 

- سهولة التركيب - جودة التوثيق 

- نظام التشغيل - التعديلات التى تمت 

- نظام إدارة قواعد البيانات - نوعية الدعم أو المساندة 

- الأجهزة التى تم تركبيها - إمكانية الاعتماد على البائع 

- إمكانية الاعتماد على الأجهزة - التكاليف غير المرئية 

- أمن النظم - عضوية / أداء جماعة المستخدمين 

- زمن الاستجابة - الأداء بشكل عام 

- جودة التقارير - أسماء مستخدمين آخرين 
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ویعتیر السنوال عن اسما*ااستشخسین الاخرین من gga‏ الهمة SENGE:‏ 
يؤدى إلى مستخدم لا برضی عن النظام لم بدرج اسمه ضمن قائمة المستخدمين التی 
قدمها البائع , والتی غالا لا تتضمن الا فقط أسماء الستخدمین الذین یرضون عن 
النظم . 
العر ض العملى للمشستج : 
بعد إتمام الزيارات المرجعية » يجب أن تفكر المنظمة فى حضور العروض التى 
يقيمها البائع » للحصول على معلومات إضافية عن البرامج والبائع » لترى كيف تعمل 
ومستوى الصعوية والتعقيد . 
لكى تتبع بالنسبة للبائع » وتعد نموذجا للحصول على رأى الحضور SI‏ يمكن تقييم 
مختلف الجوانب المتعلقة بالبرامج والبائع (مثلاً , تقسيم الشاشة وسهولة الاستخدام) e‏ 
وتعد قائمة أسئلة وعينة من المعاملات لكى يقوم البائم بإدخالها إلى النظام (مثلاً › 
من المهم تذكر أن البائعين سوف يقدمون برامجهم فى أحسن صورة › ومن ثم 
يجب أن تكون فى وضع يمكنك من تقييم تلك المعلومات . 
زيارات الموا قسع : 
بعد إتمام الزيارات المرجعية وحضور العروض . يجب أن ترتب المنظمة لرؤية 
النظام فى موقع تشغیل ‏ وليس فى المقر الرئيسى للبائع . ويتضمن الغرض من زيارة 
الموقع : 
- فحص النظام فى Go‏ حقيقية . 
- مساعدة المتظمة فى تقرير ما إذا كان النظام سوف يفى بالحاجات الحالية 
وا لبیل : 
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ويجب أن تجری زيارة الوقع فى مکان نشاط الأعمال الخصص للمستخدم » كما 
يجب أن یکون على الطبيعة بدلا من عرض النظام » ومن ثم لا تکون هناك فرصة للبائم 
لکی یمارس عرض مزايا النظام فقط . فعلی الرغم من أن معظم البائعین یتمسکون 
بالأخلاق . الا أن هذا لم یمنع من أن نسمع عن حالات التلاعب بالعملاء الحتملین . 
ویجب أن تتضمن مجموعة الأفراد الذین یقومون بالزيارة من موظفی نظم 
العلومات الداخلین بالشركة أى من الستخدمین الحتملین للنظام مثل الشرف على 
حسابات الدائنين > ومستشار فى نظم العلومات إن وجد . هذا وبحب yí‏ تأخذ الزيارة 
أكثر من يوم واحد . كما يجب أن يجهز ممثلو فريق الاختيار بمجموعة من الأسئلة لكى 
يوجهوها إلى المنظمة الأخرى » وأيضًا نموذج التغذية المرتدة الذى يسجل عليه 
تصنيفات البائعين . 
الزيارة خلال فترة أسبوعين ۰ إذا كان ذلك ممكنًا . 
lid‏ لصف | p cid‏ : 
تعتبر تكاليف شراء الأجهزة والبرامج والتطبيقات يمكن أن تكون عنصرا حرجًا 
وهامًا فى عملية الاختيار » ومن ثم يجب أن يتم تحليل تلك التكاليف بدقة . وقد 
يستخدم الجزء الخاص بملخص تكاليف البائع فى طلب تقديم العروض لمقارنة تكاليف 
النظم المقترحة . ومع ذلك » تحتاج عناصر التكاليف الأخرى إلى التوضيح , قبل 
مقارنة التكاليف الإجمالية للنظم المقترحة » ومن ثم فإنه يجب التفكير فى الآتى : 
- ماذا ستكون عليه تكلفة الترقيات المقترحة ؟ 
- كيف ستحدد تكلفة الترقيات الستقبلية ؟ 
- هل هناك أتعاب إضافية مقابل التركيب ؟ 
- هل هناك أتعاب إضافية مقابل التدريب ؟ 
- كم تبلغ تكلفة الصيانة ؟ 
- هل هناك أتعاب إضافية مقابل الدعم على مدار الأربع وعشرين ساعة ؟ 
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- هل هناك آعباء Wh‏ مقابل عملیات تحدیث النظام ؟ 
- هل ستحصل المنظمة على خصم إذا اشترت التطبیقات الأخرى ؟ 
- هل یسمح ترخیص البرامج باستخدامها فى مواقم متعددة ؟ واذا لم يكن الأمر 
- کم يبلغ الضمان وما هی فترة سریانه ؟ 
- متی تبدأ فترة سریان الضمان ؟ (مثاليًا » يجب أن تبدأ فترة سریان الضمان فى 
التاریخ الذی یقبل فيه النظام « ولیس فى التاریخ الذی يركب فيه النظام) . 
- هل يضمن البائع كتابة برد إجمالى المبلغ إذا لم يكن أداء البرامج كما هو 
متعهد به ؟ 
- هل إجمالى السعر شاملاً سعر الوثائق ؟ 
- هل تستطيع المنظمة أن تطلب نسخة أخرى من الوثائق , أم أنها يجب أن تدفع 
مقابل النسخ الإضافية ؟ وإذا كان الأمر كذلك » ما هى تكلفة النسخ الإضافية ؟ 
- هل يشتمل سعر النظام على تكلفة تعليمات البرنامج المكتوية بلغة المصدر ؟ وإذا لم 
يكن الأمر كذلك » ما هی تكلفة تلك التعليمات ؟ 
الاختسار النهسانى : 
باختيار النظام . وإذا أكملت المنظمة الخطوات التى عرضت فى هذا الفصل » فانها 
ستجد نفسها أمام نظم للمعلومات المالية تفى بحاجاتها الحالية والمستقبلة . وبمجرد 
إتمام الاختيار النهائی » فان المنظمة تكون فى وضع البدء فى مفاوضات التعاقد . 
مفاو ضات التعا قسد : 
بعد أن اختيرت البرامج والأجهزة » يجب أن بلی ذلك مفاوضات التعاقد بين 
"النظمة والبانع أو البائعين . وتتمثل أهداف التفاوض فى : 
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- التحدید الواضح لتوقعات النظمة . وذلك لتجنب جوانب عدم الفهم . 

- التحدید الدقیق للتدابیر القانونية التی تکون متاحة إذا فشل البائع فى أداء ما وعد به . 

- حماية النظمة ضد الأحداث غير التوقعة ۰ مثل إفلاس البائع . 

-ضنهان افضل القروط Gad Gall‏ للمتظیة . 
ویمکن أن تکون عملية التفاوض فى سبیل التعاقد طويلة ومكلفة « لهذا فعند 

التعاقد » هناك العدید من النقاط التی يجب تذکرها : 

. لا تقبل العقد النمطی (النموذجی) الذی يقدمه البائع‎ -١ 

al م شش تى ساك قى الاق با لهم‎ galt 

۳- لا تقبل آبدا الوعود الشفوية . 

£- لا تتقدم بطلبات غير معقولة . 

۵- احصل على النصيحة من مهنی خبیر فى مفاوضات التعاقد . 
ومن أجل التفاوض بفاعلية » وصولاً إلى عقد مجزء هناك آربع خطوات محددة 

ضرورية وهامة : 

gals اختيار فريق تفاوض لتمثيل المنظمة متضمنا أخصائى فى نظم العلومات‎ -١ 
مستخدمى النظام » محام أو مستشار من ذوى الخبرة الطويلة فى العقود التى‎ 
. وممثل لادارة المشتريات‎ » UYI تتعلق بالحاسبات‎ 

۲- تحديد الأهداف من عملية التفاوض بدقة › وإعداد خطة عمل لكى تتبع إذا فشلت 
المفاوضات . 

-T‏ مراجعة شروط العقد النموذجی المقدم من البائع » وتحديد الجوانب المسببة 
للمشاكل والنقاط الناقصة . 

. الاجتما ع بالبائع للتفاوض حول العقد‎ -٤ 
ويجب أن يحدد العقد وبوضوح تام تکالیف الأجهزة › البرامج » الصيانة » الاعم‎ 

فى Glee‏ الترکیب » اختبار التعدیلات » وعملیات الترقية للنظم . كما يجب أن تحاول 
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النظمة أن تتأکد من آنها فى مأمن من زیادات الأسعار بدون موافقة كتابية منها . 
آیضا یجب آن یحدد العقد وبوضوح شروط الدفع US.‏ یجب آن تحتفظ النظمة بجزء 
غير قلیل من سعر الشراء (من ۱۰ إلى ۳۰/) حتی يتم التشغیل الکامل للنظام لفترة 
زمنية محددة ونجاح جميع اختبار القبول . 
مراجعة ما بعد التنفسد : 

بعد إتمام تنفیذ النظام » يجب القیام بمراجعة ما بعد التنفیذ ء وذلك بهدف : 
- تحدید ما إذا كان قد تم الوصول إلى النتائج النتظرة من اختیار وتنفيذ النظام . 
- مقارنة التکالیف الفعلية مع التقدیرات الأصلية للتکالیف . 
- تحدید نقاط الضعف فى الدعم » التوثیق , التدریب » والهام الوظيفية . 
- مراجعة مدی صلاحية وكفاية التقاریر GLAS.‏ الجوانب الأمنية » وسهولة 

الاستخدام . 

- تحديد الزيادات من النظم الاضافية التى قد تكون مطلوية . 
- مراجعة مدى مناسبة توقيت إعداد وتوزيع التقارير . 

ويعتبر أفضل توقيت لتنفيذ عملية تلك المراجعة بعد مرور فترة من * إلى VA‏ شهرا 
من وقت تركيب النظام » وهی فترة Gals‏ لكى يلم المستخدمون بالنظام الجديد » وأيضا 
كافية لظهور أى مشكلات جوهرية متعلقة به . أما تنفيذ عملية المراجعة قبل مرور ستة 
أشهر فلن يسمح للأفراد بالوقت المناسب للكف عن عاداتهم القديمة . وتتضمن 
المجالات التى تخضع لعملية مراجعة ما بعد التنفيذ ما يلى : 
-اإلي أ وجا من PE PE‏ 
- كفاية وفعالية النظام . 
- إلى أى درجة من الجودة يستخدم النظام ؟ 
- ما إذا كانت هناك خصائص موجودة فى النظام ولم تنفذ أو تستخدم . 
- ما إذا كان قد تم ألوفاء باحتياجات الستخدم . 
- ما إذا كان النظام Goi‏ بدرجة كافية . 
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Lil‏ الخطوات التی تتبع لأداء عملية مراجعة ما بعد التنفیذ فتتضمن : 
-١‏ مراجعة بیان التطلبات » طلب تقدیم العروض ۰ وعرض SLI!‏ الذی وقع عليه 
الاختیار . 
؟- جراء مقابلات مع الأفراد الهمین من Gal‏ الاختیار. فریق التنفیذ » خبیر نظم 
العلومات» مجموعة الستخدمین, والراجعة الداخلية . 
-Y‏ مراجعة تنفیذ النظام » التدریب عليه » توثيقه . الدعم » الأمن . العملیات » نماذج 
الدخلات » والتقاریر . 
6- تقییم عملية التنفیذ . 
۵- |عداد تقریر یتضمن عرضًا للأمور التی تم اکتشافها , النتائج » والتوصیات . 
وتجدر الاشارة إلى أن منافع مراجعة ما بعد التنفیذ تتضمن ما یلی : 
- اظهار نقاط الخلاف التعلقة بالنظام . 
- تقییم فعالية التدریب « وتحدید ما إذا كان هناك حاجة إلى تدریب إضافى . 
- تحدید ما إذا كانت هناك ضرورة إلى توثیق اضافی . 
- تحدید ما إذا كانت النافع التوقعة قد تحققت . 
- إعداد توصیات من أجل تحسین النظام Ley‏ يعظم استخدامه . 
- توفیر ٍرشادات بخصوص عملیات تنفیذ النظم فى الستقبل . 
yamando‏ : 
إن اختیار نظام جدید للمعلومات الالية لیس آمرا معضلاً . ومع ذلك GL‏ یعتبر 
واحدا من من أكثر الأنشطة أهمية التى يعتبر المراقب المالى مسكولة ٠ Lge‏ وقد قدم هذا 
الفصل منهجا سبق اختباره یتکون من مجموعة من الاجراءات التکاملة لتحدید 
متطلبات النظام واختیار البرامج . ذلك النهج الذی یقدم - فى حالة اتباعه - مساعدة 
كبيرة لأی منظمة فى هذا الجال الحیوی . 
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أهم المصطلحات (۲۳) 

حرف أبجدى Alpha Character‏ 
حرف آیجدی/رقمی Alpha-numeric Character‏ 
مجالات التطبیق Application Areas‏ 
مسار الراجعة Audit Trail‏ 
نظام آلی للمعلومات المالية Automated Financial Information System‏ 
مجموع الجموعة Batch Total‏ 
عطاء Bid‏ 
مقدم العطاء Bidder‏ 
Bug Lbs‏ 
خالی من الأخطاء Bug Free‏ 
وحدة التشغيل المركزية Central Processing Unit (CPU)‏ 
آرقام التدقیق Check Digits‏ 
التوافق أو الموءامة Compatibility‏ 
سرعات التصنیف (التجمیع - التالیف) Compilation Speeds‏ 
مهام (عملیات) حسابية Computational Tasks‏ 
مکونات الحاسب الالی Computer Configuration‏ 
مکونات - Configuration dius‏ 
مفاوضات التعاقد Contract Negotiations‏ 
خطاب مرفق Cover (ing) Letter‏ 
الاسناد الترافقی (السایق واللاحق) Cross Reference (X-REF)‏ 
متطلیات البیانات Data Requirements‏ 


AW وظيفة الراقب‎ Live] 


الفصل الثالت والعشرون 


اختیار نظام العلومات المالية 


سح 


برامج ترجمة قواعد البیانات 
abs‏ ادارة قواعد البیانات 
الوعد النهائی - آخر موعد 
یصحح (یعالج) الاخطاء 
وسائل التصویب 

قرص ممغنط 

مقابلات مع التنفیذیین 
Gel»‏ تعدیل وصيانة اللف 
وحدة تشفیل ادارة اللفات 
تعریف عام بالنظم 
مکونات أجهزة الحصاسب الألی 
متطلبات الاستعلام 
التفاعل 

الى ER‏ 
امکانیات تعدد الستخدمین 
تشييك 


بیانات غير محاسبية 
التکالیف غير المتكررة 

حرف رقمى 

نظم التشغيل 

إضافات وزيادات فى حزم البرامج 
أجهزة ملحقة 

شطهاعمل 
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Database Compilers 


Database Management Systems 


Deadline 

Debug 

Debugging Aids 

Disk 

Executive Interviews 

File Maintenance Programs 
File Management Processor 
General Systems Narrative 
Hardware Configuration 
Inquiry Requirements 
Interactive 

Master File 

Multi-user Capabilities 
Networking 
Non-accounting Data 
Non-recurring Costs 
Numeric Character 
Operating Systems 
Package Enhancements 
Peripheral Devices 


Plan of Action 


اختیار نظام العلومات المالية 
مراجعة ما بعد التنفیذ 

مراجعة ما بعد التركيب 
وحدات تخزین آوامر الطباعة 
تحلیل المشكلة 

متطلیات العالجة أو التشغیل 
لغة البرمجة 

استبانة (قائمة استقصاء) 
ورقة (صحیفة) التقییم 
استئناق التشغيل بعند hall‏ 
التکالیف التگررة 

الزیارات الرجعية 

تدابیر قانونية - تعویضات 
أجهزة بعيدة 

التشخیصات عن بعد 

برنامج إنتاج التقارير 
متطلبات إعداد التقارير 
السمعة الطبية 

طلب تقدیم العروض 
البحوث والتطویر 

زمن الاستجابة 

أجهزة تأمين التحکم والتوقیت للشاشة 
تنقیح وتصنیف النصوص 
تعلیمات البرنامج مكتوية بلغة الصدر 
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Post-Implementation Review 
Post-Installation Review 
Print Spoolers 

Problem Resolution 
Processing Requirements 
Programming Language 
Questionnaire 

Rating Sheet 

Recovery 

Recurring Costs 

Reference Calls 

Remedies 

Remote Devices 

Remote Diagnostics 

Report Generator (Writer) 
Reporting Requirements 
Reputation 

Request for Proposals (RFP) 
Research and Development (R&D) 
Response Time 

Screen Formatters 

Sorting and Text Editing 


Source Code 
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الاستقرار Stability‏ 
مواصفات النظم Systems Specifications‏ 
البرامج الساندة للنظم Systems Support Software‏ 
برامج خدمات النظم Systems Utilities‏ 
جماعة الستخدمین User Group‏ 
معاییر تقییم البائع Vendor Evaluation Criteria‏ 
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حزع BN‏ 
مج الحاهرة 





مضه وسه : 

الحالة الاولی یکون قد تم ترمیز التطبیق الذی تجری عملية التکامل بشأنه » وتجهيزه 
وإعداده للتنفيذ > وفى معظم الحالات يكون قد تم اختباره فى السوق . ویمجرد اختيار 
حزمة البرامج . لا تتبقى فقط إلا خطوات تكاملها فى المنظمة . ومن الجدير بالذكر هنا 
أنه يمكن أن ينتج عن تنفيذ هذه الخطوات مشروعا ناجحًا أو مشروعا فاشلاً فشلاً 
Meads‏ : 


فقد تجد الکثیر من النظمات أنه من الصعب أن تقوم بوضع خطة وموازنة 
تخطيطية لمشروع تکامل » مع ضمان أن يقابل تلك التقدیرات جهود تکلل بنجاح عملية 
التكامل (جهد ينتج عنه نظام تطبيق يفى بمتطلبات المستخدم والمنظمة) . ويصفة dole‏ 
لا تفشل مشروعات تنفيذ النظام بسبب المشكلات الفنية e‏ ولكنها تفشل بسبب القصور 
فى الجوانب الإدارية . وعادة ما يكون المراقبون الماليون والمديرون الماليون التنفيذيون 
هم المسئولون عن التنفيذ الناجح لمختلف النظم » لذلك فمن الأهمية بمكان بالنسبة لهم 
على وجه الخصوص ‏ ولضمان نجاح الشروع - أن يتأكدوا من أن الأساليب الملائمة قد 
استخدمت . وأن الخطوات المناسية قد اتبعت . 

وينصب تركيز هذا الفصل على اتجاهين ۰ حيث يقدم أولاً أربعة أساليب إدارية إذا 
طبقت على كل جوانب مشروع التكامل » فإنها سوف تساعد بشكل كبير على ضمان 
نجاحه . وبعد عرض تلك الأساليب . يعرض الفصل لخطوات معينة لتنفيذ مشروع 
التكامل . وهنا يجب ملاحظة اختلاف المشروعات عن بعضها البعض . الأمر الذى 
يستدعى خضوع كل مشروع وبشکل منفرد للتقييم » ومن ثم تحديد الأساليب الإدارية 
وخطوات التكامل التى تناسب خصائصه ونتائجه المتفردة . لا شك أنه إذا تم تنفيذ 
ذلك » فسوف يكون هناك احتمال أكبر لامتصاص المفاجات التى يمكن أن تحدث أثناء 
تنفيذ مشروع التكامل « وإنجازه بطريقة ينتج عنها نظامًا يحقق الأهداف والمتطلبات 
بأقل تكلفة » وهو ما يبرر تنفيذ المشروع فى المقام الأول . 
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الأساليب الادارية لتکامل حزم البرامج الجاهزة : 


يعتمد نجاح تكامل حزم البرامج فى المنظمة على العديد من العوامل التى تتضمن : 
القيادة الفعالة للمشروع « الفهم الواضح لكافة جوانبه , والالتزام التنظيمى » والقدرة 
على التکییف . بالاضافة إلى تلك العوامل » یمکن أن تستخدم أساليب ادارية معينة 
لزيادة فرصة نجاح الشروع بالتغلب على العقبات الشائعة بالنسبة لهذه النوعية من 
الشروعات Landy.‏ بلی نعرض لأربعة آسالیب ادارية محددة : ادارة الشروعات e‏ 
إدارة الخاطر » ادارة التغییر » وادارة الجودة (انظر الشکل رقم (۱-۲۶)) . 
إدارة المشروعات : 

يقصد بإدارة المشروعات تلك العملية التى يتم بها تخطيط وتنفيذ وإتمام المشروع . 
وتستهدف تدبير أمور المشروع بطريقة نظامية ومنظمة من أجل تخفيض ظروف عدم 
التاکد وتشجيع الإنتاجية . 

وتنبع صعوبة إدارة الشروعات من طبيعة تلك المشروعات ذاتها . ففى أحسن 
الظروف تكون عملية الاتصال غير دقيقة » الأمر الذى قد يسبب سوء الفهم بالنسبة 
لنطاق المشروع » متطلباته , والتوقعات منه . كما أن التغييرات فى Gall‏ التنظيمية أو 
فى الأعمال نفسها ‏ یمکن أن تغير أهداف المشروع أو حتى تجعله غير ضرورى . ومن 
Gal‏ أخرى فان تقديرات المشروع ما هی إلا أفضل تخمین - للمدة التى سيستغرقها 
حتى يكتمل ٠‏ الموارد اللازمة وتوقيت الاحتياج إليها وبای درجة من الهارة » والتكاليف 
التى سيتم تحملها . كذلك فإن الوصول بالجودة إلى الستوی المطلوب يمكن أن 
يستغرق Gay‏ أكثر من المتوقع . وللحصول على إنتاجية مرتفغة » يجب أن يتم قيادة 
أعضاء فريق العمل . وتحفيزهم . واستشارتهم e‏ وتقييم أدائهم . وللتغلب على تلك 
الصعويات يمكن استخدام أساليب محددة من أساليب إدارة المشروعات . فأسلوب 
تخطيط المشروع يمكن أن يوفر ‏ على أحسن تقدير ‏ مجالات التركيز المبدئى 
بالمشروع » ودليل تنفيذه خطوة بخطوة . فى حين يمكن أن يستخدم أسلوب متابعة 
المشروع فى متابعة تقدم التنفيذ الفعلى مقارنًا بالخطة » وتحديد الاستثناءات مبكراً . 
والسماح بإعادة التخطيط على أساس هذه الخبرات . 
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سح 
شکل رقم YE)‏ - ۱) : الاسالیب الادارية لتکامل البرامج 


إدارة إدارة 
المشروعات . المخاطر 
لس کاس — 


I 
ادارة 1 إدارة‎ 





أساليب !دار ة المشروعات : 
تبداً ادارة الشروع ببدایته وتستمر حتی اتمامه . هذا وقد اختبرت بعض آسالیب 

النظمات » ومن تلك الاسالیب شائعة الاستخدام فى هذا الصدد ما یلی : 

- التخطیط : تبدأ عملية التخطیط بتحدید والتأکد من المشكلة التی سیتم العمل على 
حلها . 

- التقدیر : تتأسس عملية التقدیر على العلومات التی تم صیاغتها وتوفیرها آثناء 
عملية التخطیط . ویتم تحدید تفاصیل bball‏ لتحقیق آهداف الشروع من خلال 
البنود الحددة فى نطاق الشروع . 

- تحدید مساهمات مراحل تنفيذ الشروع : بعد توضيح آنوا ع الساهمات التی 
یتطلبها الشروع فى كل من مراحل تنفیذه أثناء عملية التخطیط « تقوم هذه العملية 
بالمواءمة بين تلك الساهمات وظروف الشروع . 
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- الرقابة والتابعة : هى عملية مستمرة تقیس التقدم الفعلی bball Ó lis‏ وتحدد 
تلك الجالات التی تتطلب |جراء مصححا أو تعدیلات فى الخطة . 

- إدارة الخاطر : تتکون عملية ادارة الخاطر من التحدید البکر لخاطر الشروع . 
بتفصیل أكبر فيما بعد فى هذا الفصل) . 

- إدارة التغيير : فى سياق إدارة المشروعات . لادارة التغيير معنيان هامان : 

۱- أسلوب يستهدف العنصر البشری الذى يتأثر بالشروع : هذا النوع لإدارة التغيير 
يحدد مقاومة التغييرات التى يحدثها المشروع . ويعمل على فهم طبيعتها وينفذ 
إستراتيجيات إدارة التغيير للتغلب عليها . (مفهوم إدارة التغيير سيتم مناقشته 
فیما بعد فى هذا الفصل وفی الفصل ))۲٩(‏ . 3 

۲- آلية یمکن من خلالها أن تکون التغييرات فى الشروع مطلوبة » یمکن تتبعها , 
یمکن دراستها , ویمکن رفضها أو قبولها : التغییر من هذا النوع یمکن أن یکون 
أو تنفیذه . 
- إدارة الجودة : تتکون عملية إدارة الجودة من استخدام آدوات وأساليب معينة 

لتأسيس الجودة فى الشروع ۰ 
وخلال حياة الشروع تقوم آدوات ادارة الشروعات بدعم الأسالیب السابقة 
(أساليب إدارة المشروعات) . ومن الأدوات الأكثر شیوعا ما بلی : 
- مستند النطاق : يحدد مستند نطاق المشروع ما سيتم إنجازه وما لن يتم إنجازه . 
حيث تحتوی على تعريف الشروع e‏ حدوده » ومعايير إتمامه . أيضا تشتمل على 
معلومات أخرى عن المشروع » مثل موازنته التخطيطية , الأطر الزمنية , 
والاحتياجات من الموارد . 
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- خطة العمل : هی خطة مفصلة تحدد بوضوح وخطوة بخطوة العمل الطلوب آن 
ینجز » الدة التى سوف يستغرقها » من سیقوم به » ومتی سیتم الانتهاء من ذلك 
العمل . وتوفر خطة عمل الشروع آداة یمکن أن یقاس علیها التقدم الفعلی للعمل . 
ویقدم الشکل رقم (۲-۲۶) مثالا لصفحة من خطة تفصيلية لشروع ما . أما الشکل 
رقم (۲-۲۶) فیعرض خطة آکثر تقدما تأخذ شکل خريطة بيرت . 

- تقاریر الحالة : تحدد تلك التقاریر الانجازات » الاعمال غير التامة ‏ القضایا 
العلقة , والهام التى تعتبر متأخرة Lesie‏ تقارن بخطة الشروع . هذا ويجب أن يعد 
أعضاء فریق الشروع تقاریر الحالة بشکل متکرر ومنتظم ۰ حیث إنها تربط بين 
التقدم الفعلی والخطة والقضایا العلقة . 

- سجل القضایا المعلقة : یستخدم هذا السجل فى دراسة القضایا العلقة التی تم 
تحدیدها أثناء تنفيذ الشروع (فی تقاریر الحالة) » التقریر عنها » ومتابعتها . 
ویقصد بالقضایا العلقة هنا الأمور التی تتطلب قرارات یتخذها أعضاء فریق العمل 
أو ممثلين آخرین من النظمة ۰ حیث یمکن أن تؤثر تلك القضایا على تقدم المشروع , 
الأمر الذی یستوجب تحلیلها بشکل منتظم وفی حینه . 

- اجتماعات الشروع : لا شك أن الاجتماعات التكررة والنتظمة مع أعضاء فریق 
الشروع . والاجتماعات النفصلة مع کافلی الشروع . توفر مجالا لناقشة تقدم 
العمل حتی تاریخه . القضایا العلقة » وجوانب التابعة . وتجدر الاشارة إلى أنه 
یمکن أن یسترشد فى هذه الاجتماعات بما یعرض من تقاریر الحالة وسجلات 
القضایا العلقة . وغنی عن البیان أن اجتماعات الشروع تعتبر آداة اتصال فعالة , 
وتفید فى تقییم مدی تقدم العمل بالقارنة مع الخطة . 

- طلبات التغییر : هی التوئیق الرسمی للاضافة إلى النظام » الحذف منه أو تعدیله . 
وذلك أثناء تصمیم النظام » تطویره » أو تنفیذه . وتسمح طلبات التغییر وبشکل ملائم 
بتتبع التغییرات ومن ثم رفضها أو الوافقة عليها بعد ذلك . 

- توثيق المشروع : من خلال وثائق المشروع يتم ترتيب معلومات إدارة المشروعات 
الستخدمة لتسيير آمور المشروع . وتحتوى تلك الوثائق على المعلومات التى تتعلق 








1۸۵ 
وظيفة الراقب الالی 


تکامل حزم البرامج الجاهزة الفصل الرابع والعشرون 





وجمیع التراخیص والراسلات المتعلقة بالشروع . 

!دار ة المضاطسر : 

تتمثل مخاطر مشروعات تکامل البرامج فى احتمال عدم إتمام الشروع فى الوقت 
الحدد أو فى حدود الوازنة » أو أن الشروع لا يؤدى وظائفه عند الانتهاء منه US‏ هو 
متوقع LS.‏ تتضمن الخاطر الأخرى إمكانية عدم تکامل التطبیق مع الأجهزة أو مع 
أنظمة التطبيقات الأخرى Gi.‏ لا يحقق توقعات الأداء الفنى ۰ أو أن التطبيق سوف 
يفشل فى تحقيق المنافع المتوقعة . ويقصد بإدارة المخاطر تحديد مخاطر المشروع 
والمشروعات الأخرى والتحكم المبكر فيها . وذلك من خلال استخدام أدوات وأساليب 
تحديد تلك المخاطر › تقييم مدى خطورتها ۰ وتطوير وتنفيذ إستراتيجيات للتغلب عليها 
(انظر الشكل رقم (4-۲4)) . 

شكل رقم YE)‏ - £( : عملية إدارة المخاطر 


ANo 


تعد ید المخاطر : 

يجب أن تبدأ عملية تحدید الخاطرة [See‏ » على أن تراجع » وتجری التعدیلات 
اللازمة بشأنها خلال مرحلة تنفیذ الشروع . لا شك أن ذلك بسمح باٍجراء خیارات 
آوسع للتعامل مع تلك الخاطر . وغالبا تستخدم استبانة تفصيلية خاصة بالخاطر 
العادية التی تواجه الشروعات للتعرف البدئی على تلك الخاطر ومتابعتها . وتغطی 
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هذه الاستیانات مدی من الوضوعات یتراوح من حجم الشروع إلى هیکل الشروع 
والتکتولوجیا اتك فة 








شكل رقم YE)‏ - ۲) : صفحة من Und‏ عمل Uluai‏ 




























| ۲ مراجعة احتیاجات نشاط الأعمال 
| 

| ۲۵ ۱ ۱-۲ توئیق العملية الحالية 

۳۹ | ۱-۱-۲ توثيق التقاریر الحالية 


۲۷ | ۲-۱-۲ توثيق الاج زة البينية الحالية 








۸ ۲-۱-۲ توثيق البرامج الخاصة الحالية 


۱ | ۱-۲-؛ توثيق عملية الإقفال الشهري الحالية 
۳۰ ۱-۲-:-۱ مراجعة إجراءات قيد اليومية 





TA‏ ۱-۲-:-۲ مراجعه إجراءات تعدیل دلیل 
| الحسابات 
i a a | ۳‏ مراجعة إجراءات تنقیح الموازنة 
| ۳۳ 5-5-1-7 مراجعة إجراءات الاقفال في نهاية 
الشهر 


VE‏ 3-8-1-۲ مراجعة اجراءات کتابة التقارير 


٩-۶-۱-۲ ۳۵‏ مراجعة إجراءات الإقفال في نهاية 


السنة 
á sal ja ۷-4-۱-۲ 1 ۳۹ |‏ إجراءات الصيانة 
والتعدیل 


۸-٤-١-۲ | TY |‏ مراجعة اجراءات ال 


من 


۱ | ۰-۱-۲ توثيق إجراءات معالجة بیقات الأستاذ العام 
۱-۵-۱-۲ مراجعة خرائط تدفق النظام 
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الفصل الرابع والعشرون 





الفصل الرابع والعشرون تکامل حزم البرامج اخاهزة 
الشروع « إطار وقت الشروع (مقدر بالشهور أو السنوات) » حجم فریق العمل 
بالشروع . عدد الأنظمة الرتبطة داخليًا > عدد الوحدات داخل النظمة المشاركة فى 
المشروع . وكلما كير شأن هذه المؤشرات كبرت مخاطر المشروع 8 

أما المخاطر المتعلقة بهيكل المشروع فتشمل : 
- مدی 485 تحديد نطاق الشروع « مساهمات مراحل تنفيذه « فوائده » ومتطلياته . 
- هل يشتمل فریق الشروع على أخصائيين نوی خبرة علمية وعملية بتطبیقاته . 

والتکتولوجیا التعلقه به , ومجالات آعمال الشركة ؟ 

- هل لدى الشروع کفیل تنظیمی » وهل یحظی الشروع بدعم الادارة والستخدمین ؟ 

لا شك أن الشروع الحدد بشکل جيد » یکون أقل خطورة بالقارنة بأى من 
بدائله » إذا تم تزویده بفریق عمل من ذوى الخبرة العلمية والعملية « وتدعیمه من قبل 
النظمة » وکان تأثيره السلبی التوقع على العملیات الحالية غير کبیر . 
تفسيم | شضا طسر : 

يجب تقییم أهمية ودرجة خطورة الخاطر المحتملة للمشروع بمجرد الانتهاء من 
تحدیدها . وتجدر الاشارة إلى أنه یمکن تحدید مخاطر متشابهة فى مشروعات 
مختلفة ٠‏ ولکن آهمية وخطورة تلك الخاطر ترتبط بالشروع ذاته . فعلی سبیل الثال « 
الخاطر الحددة للمشروعین التالیین هی : 

مشروع (۱) : تنفیذ نظام آلی يحل محل العالجة اليدوية . 

مشروع (Y)‏ : تنفیذ میزات آلبة إضافية لتعزیز العالجة الآلية القائمة . 

آما آنوا ع الخاطر التی يمكن أن یواجهها كلا هذین الشروعین فتشمل : 
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ت مخاطر التوقیت . 

- مخاطر قبول الستخدم . 

فى هذا المثال » درجة الخاطرة فى الشروع (۱) آکبر منها فى الشروع (۲) ۰ 
حيث تكون المخاطر المرتبطة بالتوقيت أقل فى الشروع (Y)‏ نظرا SY‏ التغییرات التی 
تطرأ على المعالجات يمكن أن تكون أقل تطرفا منها فى المشروع )١(‏ . بالإضافة إلى 
ذلك » فعلى الأرجح أن تكون هناك خطط للطوارئ فى المشروع (Y)‏ كنتيجة للنظام 
الآلى القائم » بينما ستكون هناك حاجة لوضع تلك الخطط كجزء من تكامل النظام 
الجديد فى المشروع )١(‏ . 

Li‏ بالنسبة لمخاطر قبول المستخدم » فان الأمر سيكون أقل خطورة فى المشروع 
(Y)‏ لأن المستخدمين ذو خبرة ومتلائمون مع النظام الآلى » ومن ثم يمكن أن تكون 
التغييرات أقل حده على الأرجح » فى طريقة معالجتهم الحالية » تدفقات أعمالهم , 
و 








ويجب أن يشارك فى تحديد وتقييم الخاطر جميع مستويات فريق العمل 
بالمشروع » بما فى ذلك كفيل المشروع e‏ إدارة الشروع ‏ وممثلى كل من المستخدمين 
والفنيين . فلا شك أن التوفيق بين تلك التصورات المختلفة للمخاطر » سوف يمكن 
جميع الأطراف من الوصول إلى نفس الفهم لمخاطر الشروع . وعلى هذا الأساس e‏ 
يمكن إذن لمظی المشروع هؤلاء تخفيض المخاطر عن طريق مراجعة الافتراضات التى 
تأسس عليها الشروع » أو قبول المخاطر عن طريق التسليم بأن النتيجة تتسق مع 
أهداف المنظمة . 
إستراتيجبات إدارة المخاطسر : 

بالرغم من أن معظم المناهج التى تم التوصية بها لإدارة المخاطر تركز على جوانب 
محددة للمشروع (الحجم» الهيكل . أو التكنولوجيا) « فهناك إستراتيجيات عامة لإدارة 
المخاطر الاجمالية للمشروع US‏ يلى : 
- فهم وتوثيق التوقعات وما سوف يتم عمله أثناء المشروع 5 
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- تعيين فريق عمل مدرب وملائم للمشروع ۰ شاملا متخصصين فى الصناعة , 
التطبيق « والتكنولوجيا . 

- تقسيم العمل إلى قطاعات يكون من السهل إدارتها . 

- تقليل اعتماد المشروع على جهود التطویر الأخرى ۰ 

- إشراك المستخدمين فى المشروع . 

- تهيئة المنظمة للتغييرات التى سوف تحدث كنتيجة لتنفيذ النظام . 
ومن الجدير بالذكر أن هناك إستراتيجيات معينة لإدارة المخاطر ترتبط بمخاطر 

معينة . فعلى سبيل JEM‏ المخاطر الصاحبة لطول فترة التنفيذ تتضمن ما يلى : 
بالنسبة لهذا النوع من الأعمال . 

- فى المشروعات التى تستغرق مدى زمنى طويل يكون من الصعب المحافظة على 
الحافز لدى أعضاء الفريق ٠‏ وإثارة دوافعهم » والمحافظة على إحساسهم بمدى 
ضرورة والحاح المشروع » والنتيجة المحتملة يمكن أن تكون انخفاض مستويات 
الانتاجیة . 

- التغيير فى نشاط آعمال النظمة یمکن أن يسبب تغييرًا فى متطلبات الستخدم . 

- التغییر فى الستویات التنفيذية بالنظمة یمکن أن یقود التعدیل فى الأولویات . 
Lei‏ استراتیجیات ادارة تلك الخاطر فتتضمن : 

- تقسیم العمل إلى مشروعات فرعیه مبنية على بعضها البعض وعرض النتائج بشکل 
متتابع . 

- تحدید العالم الواضحة ومساهمات مراحل تنفیذ الشروع فى کل جوانبه . 

- استخدام أدوات تطوير التطبيقات (أدوات هندسة الیرامج بمساعدة الكمبيوتر مثلا) 
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الاستراتيجية یمکن أن تعنی إدخال تکنولوجیا جديدة والتی یمکن أن تزید الخاطر 
فى هذا الجال . 
- تقلیص نطاق الشروع لخفض كمية العمل التی سیتم القیام بها » الأمر الذى سوف 
يقلص بدوره إجمالى وقت المشروع . 
وعند تطوير إستراتيجيات لإدارة المخاطر » يجب دراسة العلاقات بين العوامل 
السببة للمخاطر وعدم استقلالية بعضها عن البعض الآخر . حيث إنه فى بعض 
الحالات » قد تؤدى إستراتيجية تقليل المخاطر فى منطقة إلى زيادة المخاطر بالفعل فى 
منطقة أخرى . فعلى سبيل المثال » قرار تخفيض البعد الزمنى لمشروع ما عن طريق 
زيادة حجم الفريق ۰ قد يزيد من مخاطر عدم وجود تنسيق واتصال فعال بين أعضاء 
القریق . 
إدارة التشسسسر : 
تمثل إدارة التغيير فى مشروع تكامل البرامج أسلويًا يستهدف العنصر البشرى 
الذى يتأثر بذلك المشروع . فقد تتكامل بنجاح مشروع تطبيقات البرامج » ولكن إذا لم 
يقبل المستخدمون ذلك النظام الجديد والتغييرات المحيطة بتدفقات العمل » السياسات › 
والإجراءات » فإن المشروع بأكمله يمكن أن يفشل . ويحتوى الفصل (YA)‏ على نظرة 
عامة على إدارة التغير . 


إدارة الجسودة : 

بقصد بادارة الجودة استخدام أدوات وأساليب تأسيس نظام للجودة فى 
الشروع . فمن خلال استخدام أساليب إدارة الجودة » يجب أن تحقق المشروعات 
وبصورة أفضل » التوقعات » المتطلبات وتقديرات الموازنة » والأطر الزمنية المخططة . 

ويقصد بتوكيد الجودة مجموعة إجراءات يتم تأديتها لإدخال الجودة فى المشروع . 
فى حين Lai‏ بالرقابة على الجودة عملبه فحص وتصحیح الاستتناءات فى النتجات 
أو المشروعات التامة . ويكمن الفرق بين المفهومين فى أن أساليب توكيد الجودة هى 
مقاييس وقائية ۰ بينما تعتبر أساليب الرقابة على الجودة بمثابة مقاييس لاحقة للجودة . 
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هذا وقد ثبت أن الإجراءات الوقائية أكثر كفاءة من اجراءات الفحص اللاحق 
للمنتجات (الاجراءات العلاجیة) . ومع ذلك ۰ فمن الهم وی ان ار saha‏ 
یمکن أن تستخدم فى متابعة برنامج توکید الجودة « عن طریق بیان إلى أى مدی من 
الدقة يحقق الشروع التوقعات والتطلبات » وفی أى الناطق تکمن الحاجة إلى 
تحسینات لتقدیم منتجات ذات جودة أفضل . 








استر ا تبجيات إدارة الجو د ة : 
تتاسس عملية إدارة الجودة على البدء فى وضع استراتیجیات جودة للمشروع منذ 
لحظة البدء فيه . وفیما يلى مناقشة کل من استراتیجیات |دارة الجودة الوضحة فى 
الشکل رقم (۵-۲6) . 
- تجاوز التوقعات JS:‏ عضو فى فریق العمل بالشروع - الشروع ككل فى حقيقة 
الامر - يجب أن یجتهد فى أن یتجاوز توقعات كل من النظمة » إدارة الشروع , 
والستخدمین . 
- أداء العمل بشکل سليم من الرة الأولى . 
- اتباع طريقة منهجية هی التتفیة . 
شکل رقم YE)‏ - ۵) : استراتیجیات ادارة الجودة 
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- استخدام أساليب تخطیط ومتابعة الشروعات : وهی خطة تفصيلية تضعها ادارة 
ذات خبرة علمية وعملية » تحدد بشكل واضح ما هو العمل Gill‏ يجب أن يتم › 
والمدة التى سوف يستغرقها » ومن الذى سيقوم به » ومتى سيتم الانتهاء منه . 

- قياس الجودة : بالرغم من أن الكثير من مؤشرات الجودة لا يمكن أن تقاس 
بسهولة . إلا آنه هناك مؤشرات معينة » مثل تكاليف المشروع » الأطر الزمنية 
الخاصة به » ونتائجه . يمكن قياسها GIL‏ بالتقديرات البدئية لكل من التكلفة . 
الإطار الزمنى ۰ ومتطلبات المستخدم على التوالى . 

- التدريب : يعتير تدريب آعضاء فریق الشروع FA‏ توب لضمان جودة الشروع ‘ 
وبصفة خاصة إذا كان أعضاء الفريق لم يشاركوا من قبل فى مشروع لتكامل 
البرامج . 

- تطبيق أساليب الاختبار : لا شك أن الاختبار الرسمى الدقيق للنظام قبل تشغيله 
یعتبر مرا ضروريًا لجودة الشروع للعديد من الأسباب . فاختبار البرامج الجديدة 
المعدة خصيصا للمنظمة يؤكد أن النظام قد نفذ النظام الرمزى بدون Und‏ . وأنه 
يفى بجميع المتطلبات الموثقة فى المواصفات الفنية . كما أن إجراء عملية الاختبار 
على أساس الوحدة » للوحدات المستقلة والمتكاملة بالبرامج يضمن تنفيذ كل وحدة 
مستقلة ومتكاملة كما هو متوقع ۰ بدون أخطاء Casi.‏ يكفل اختبار التكامل للنظام 
ككل أن جميع وحدات النظام المستقلة والمتكاملة تتفاعل مع بعضها البعض » كما هو 
متوقع وبدون أخطاء . وأخیرا يكفل اختبار القبول أن النظام يحقق متطلبات 

- تطبيق أساليب المراجعة : لا شك أنه كلما تم التبكير فى تحديد الأمور الشاذة عن 
النتائج المتوقعة , كلما اتسع مجال الاختيارات لمعالجتها . ومن بين الأنوا ع المتعددة 
لأساليب المراجعة التى ينصح باستخدامها فى مشروعات التكامل ما يلى : 
تمت » للتأكد من الاتساق والتوافق فيما بينها عبر المشروع ككل , وللتأكد من إتمام 
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كل جزئية بالشروع « من أجل القیام بالمراجعة النهائية والشاملة للنتائج والساهمات 








- المراجعة من جانب النظمة : تراجع نتائج الأعمال من جانب إدارة النظمة 
والستخدمین للتأكد من أن التوقعات والتطلبات قد تحققت . آخذین فى اعتبارهم 
التغذية الرتدة فیما یتعلق بالاهتمامات أو الاقتراحات » الاطلاع على معلومات lag‏ 
الشروع » وإشراك السئولین التنفیذیین فى اتخاذ القرارات التنظيمية والتشغيلية 
التعلقه به . 
هذا ويمكن تنفيذ أساليب المراجعة من خلال قراءة النتائج ومقابلة العضو المناسب 
من فريق العمل بالمشروع للاستفسار عن نقاط معينة » وتزويدهم برأى إدارة المنظمة 
والمستخدمين . آیضا يمكن تنفيذ أساليب المراجعة من خلال استخدام أساليب العرض 
الشفهی الرسمية » حيث asi‏ عضو (أعضاء) فريق المشروع المسئول عن النتائج 
Gil‏ واستنتاجات للحاضرين من القائمین تعملية الراجعة . لا شك أن هذا النوع من 
العرض الخطط يقدم تغذية عكسية فورية » ویعتبر ندوة مفتوحة للعمل من خلال 
أساليب مراجعة النتائج . 


خطوات التکامل : 

یتناول هذا القسم خطوات ضرورية محددة لاجراء عملية تکامل البرامج » مع 
مراعاة أنه قد لا يكون من المکن تطبیق خطوات معينة فى بعض الحالات. على سبیل 
المثال « خطوة تکامل واحدة تخص ترکیب الأجهزة/ البرامج ۰ فإذا كانت البرامچ 
ستعمل ‏ فى واقع الأمر - بعد تنفیذ مشروع التکامل الخاص بها على أجهزة قائمة 
وتعمل بالفعل فى النظمة » فإن خطوة ترکیب الأجهزة تکون غير قابلة للتطبیق على 
مشروع التکامل هذا بالتحدید . ولهذا فعند البدء فى مشروع تکامل » يجب أن تراجع 
جمیع خطوات التکامل ‏ وتفصیلها حسب دورها الحدد فى الشروع موضع الدراسة . 
تنظیم المشروع : 

یمثل التنظیم نقطة مهمة فى عملية تخطیط الشروع . فمن الضروری قبل التنفیذ » 
تحدید الأدوار الرئيسية بالشروع » والسئولیات الرتبطة بهذه الأدوار . حینئذ يجب أن 


ان ] 
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بحم اعقناء )39 ol‏ لقیام كيذه کرای على آساس م ھار اتهم وخبراتهم اق سمل 
مشكلات مشابهة . 

ويعتمد تنظيم المشروع على طبيعة ذلك المشروع : مجموعة البرامج التى سيتم 
تركيبها . المستوليات التى تقع على عاتق كل من المنظمة والبائع » والخصائص الأخرى 
للمشروع . ومع ذلك فهناك أدوار معينة تعتبر شائعة فى كل المشروعات . وفى الفقرات 
التالية تناقش تلك الأدوار » كما يوضح الشكل رقم )1-۲١(‏ كيف تكون تلك الأدوار 
مناسية لنوع ما من التنظيم . 


شكل رقم )١1- YE)‏ : مثال لتنظيم مشروع 





- کافلو الشروع ۳ لديهم السلطة المطلقة على المشروع ويتحملون السئولية الكاملة 
بشأنه . وهم التنفیذیون الهتمون كثيرا بنتائج الشروع » یمولونه » یتصرفون بشأن 
النزا ع حول سیاساته وأهدافه » ویتدبرون أمره بحكمة . 
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- منسقو الموارد : یقومون بانوار الادارة بالنظمة , وبطريقة ما يؤثر الشروع فى 
تشکیل هؤلاء النسقین . یقدمون الدعم للمشروع من خلال توفير الوظفین الوهلین 
لتنفیذ الهام » من نوی الخبرات فى جوانبه الختلفة للاضطلاع بمسئولیات الوظائف 
التنظيمية . 


- إدارة المشروع : علیها مسوولية مباشرة أو التزام بتحقیق النتائج الرجوة من 
المشروع . فمسئولیتها لا تقتصر فقط على اعتماد أداء فريق العمل خلال المشروع 
باکمله » ولكن Yale‏ أيضًا تقع مسئولية ضمان وفاء نظام المعلومات الذى ينتج عن 
المشروع بالمتطليات › وا ن يتكامل ذلك النظام بشكل سليم داخل المنظمة . 

- مدير عام المشروع : عليه مسئولية إدارية أساسية بالنسبة للمشروع ككل » حيث 
تشمل مسئوليته الإدارة » التخطيط والجدولة ۰ تحليل النتائج » والقيادة الفنية . 

ee Er‏ رو ویو 
توفر بتوحیدها الهارة الشاملة الضرورية للتکامل الناجح للتطبیق داخل النظمة . ۱ 
محللى النظام : الصممین ؛ المبرمجين ؛ التخصصین فى التوثيق 06 
جميعهم يعتبرون أعضاء ا ی قر Sug BE‏ .كما يمكن أن تشارك فى 
عضوية فريق المشروع جميع الإدارات ‏ مستخدمين وفنیین - التی تتأثر بالجهود 
المبذولة فى التكامل بالنظمة . وبالرغم من أن الفريق الأساسى للمشروع سوف يقوم 
بجهود التكامل من البداية للنهاية » فإنه من المكن الاستعانة بأعضاء فريق آخر 
(لإجراء اختبارات قبول النظام مثلاً) نظرا للحاجة إلى مهارة متخصصة . 

- المستخدمون الرئيسيون : ربما لا يقدم هؤلاء دعمًا مباشرا للمشروع > بالمقارنة 
باعضاء فريق العمل « ولكن إشراكهم فى مشروع التكامل يعتبر مرا Cola‏ لسببين . 
أن هذا الاشتراك يعتبر ضروريًا للتأكد من أن التطبيق الجديد قد صمم ونفذت عملية 
تكامله بطريقة تفى بمتطلبات المستخدمين ٠‏ وكذلك ضمان إتمام عملية الانتقال إلى 
النظام الجديد بدون عقبات أو مشاكل (لأن المستخدمين قد تم إشراكهم فى الجهود 
المبذولة) . كما يمكن إضافة المستخدمين الرئيسيين إلى فريق المشروع فى ضوء 
الحاجة إليهم : للمساعدة فى تصميم التطبيق وأيضا فى اتخاذ أى قرار يتعلق 


تکامل حزم البرامج الجاهزة الفصل الرابع والعشرون 


lin. ARE lll gl yl,‏ ویب qa Sell pV‏ الزقيسمين وال رة 
التنفیذ على حالة الشروع وما اتخذ من قزارات هامة > واشراکهم فيه بالقدر الذى 
ere ae‏ واختبار النظام ‘ sya pa‏ التحویل ۰ 
وعادة یکون بائعو البرامچ مسئولین عن تعدیل مجموعات البرامج SI‏ تقى بمتطلبات 
البائع والخبیر . ویوضح الشکل رقم (۷-۲۶) قائمة أكثر شمولا للخدمات التی غالبا 
ما يقدمها البائعون أو الخبراء الستقلون . 
إدارةالمشروعات : 
كما سبق أن ناقشنا فى هذا الفصل . فإن هدف ادارة الشروعات هو تخطیط 
ومراقبة مضروع التكامل من البداية إلى النهاية + بمستویات إنتاجيّة وجودة عالية . 
ومستویات منخفضة من عدم التأکد . ونکرر مرة آخری » تبداً ادارة الشروعات من 
blass‏ الشروع وتستمر خلال فترة تنفیذه حتی اتمامه é‏ 
ویقوم مدير الشروع بدور القائد ومدير العملية BLES.‏ یکون مدير الشروع 
مسئولا عن تدییر آمور الشروع ونقل روّية واضحة عن أهدافه > وتحفیز فریق العمل به 
على تحقيق ق تلك الأهداف يدير اللي رنه يجي عليه أن یداد من الالتواع 
المبذولة فى العمل للوصول إلى نتائج المشروع خلال إطار زمنى محدد وموازنة 


محددة + 
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شکل رقم (Y - yé)‏ : قائمة خدمة التكامل التى يقدمها البائع / الاستشارى 

خدمات تکامل البرامج 

فى الاغلب الأعم يتم التعاقد عليها مع 
بائعين / مستشارين مستقلين 

تركيب البرمجيات / الأجهزة 

تعديل البرامج Úis‏ لرغبات العملاء 

التوصيل (الربط) الداخلى 

التحويل 

الاختبار 

التدریب 

التوئیق 
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يمكن تجميع أنشطة إدارة الشروعات فى ست مراحل رئيسية كما هو موضح فى 

التتكل رقم (۲6-): 

۱- وضع هیکل اللشروع : ینصب ترکیز هذه الرحلة من مراحل إدارة الشروعات على 
توثیق آهداف الشروع « ضمان ULES‏ الشروع ۰ تحدید طريقة تنفیذه » ووضع 
التقدیرات الخاصة به معبرا عنها بالجهد الطلوب , والفترة الزمنية اللازمة , 
والتكلفة . هذه الهام تحدد مبدئیا عند البدء فى الشروع » ولکن أيضًا يجب أن 
يعاد النظر فیها خلال تنفيذ الشروع ۰ حیث إن الشروع يتطور ویتفیر . 

شکل رقم YE)‏ - ۸) : مراحل إدارة الشروعات 
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تشمل من Gal‏ موازنة وتخصیصات الوارد . ومن ناحية ثانية وضع خطة لادارة 
الخاطر ‘ الجودة > جوانب النزاع « ونطاق المشروع . ومن ناحية ثالثة الحصول 
على موافقات کافلی الشروع والادارة التنفيذية على الخطط الوضوعة . 

۳- تقييم التفییر : فى سياق إدارة الشروعات . یکون لادارة التغییر معنیان هامان : 
أ - أسلوب يستهدف العناصر البشرية التی تتأثر بالشروع . 

ب - آلية يمكن من خلالها أن یطلب إجراء تغییرات فى الشروع › متابعة تلك 
التغییرات » دراستها وفحصها » ورفضها أو قبولها . 

-٤‏ اعداد التقاریر عن حالة الشروع : تحدد هذه التقاریر Ula‏ مشروع ما آو جزء من 
مشروع فى توقیت محدد . ویجب أن تقدم تقاریر الحالة بصورة دورية (أسبوعيًا 
مثلاً) إلى إدارة المشروع 0 کافلی المشروع > مجموعة الستخدمین > والأطراف 
المهتمة الأخرى . وتجدر الإشارة إلى أن هذه العملية من إدارة المشروعات تتم 
بشكل منتظم خلال مراحل تنفيذ المشروع . 
مسئولية مقارنة التقدم الفعلى بالخطط , تقييم نتائج هذه المقارنة لتقرير حالة 
المشروع > وبوصی أو بتخذ الإجراءات الملائمة على galai‏ نتائج التقييم . ومن 
الجدير بالذكر أن هذه العملية تتم بشكل منتظم خلال مراحل تنفيذ المشروع . 

1- إنهاء المشروع : عادة تحدث هذه العملية فى المرحلة النهائية للمشروع . وتحدث 
بمجرد موافقة إدارة المشروع والكفلاء على أن المشروع يفى بمعايير إتمامه كما 
هى محددة عند البدء فيه . 

تخطسط المشروع : 
عملية تخطيط المشروع هى إحدى الخطوات الأولى لأى مشروع تكامل . وتتمثل 

المهام الذى تتضمنها هذه العملية فى : توثيق نطاق الجهود . تقييم مخاطر الشروع , 

تقييم تحديات إدارة التغيير » تحديد برنامج إدارة الجودة » صياغة خطة عمل مفصلة › 
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بسد ء امشروع : 
تتضمن مهام خطوة بداية الشروع: تحدید أعضاء فریق العمل بالشروع الذين 
سوف یقومون باستیفاء التطلبات من الوارد الحددة فى الخطة ؛ تأسیس بيئة 
الشروع (الکاتب , التلیفونات ۰ الهمات ۰ جهزة الکمبیوتر « والوصول إلى النظام 
مثلا) ؛ تقدیم عرض مختصر لكل من فریق الشروع ۰ مجموعة الستخدمین , 
والأطراف الهتمة الأخرى عن آهداف الشروع » أسلوب تنفيذه › والجدول الزمنی 
للتنفیذ ؛ وتأسیس نظام الرقابة على الشروع (معاییر التوثیق « آلیات تحدید جوانب 
الخلاف والرقابة عليها ‏ إعداد تقاریر الوقت , والحفظ مثلاً) . 
احتماعات المشروع : 
على الرغم من أنه يبدو من الوهلة الأولی أنه یکون من النطقی أن تدمج هذه 
الخطوة مع إحدى مهام خطوة أخرى فى مشروع التکامل بدلاً من اعتبارها خطوة 
مستقلة , الا أنه تم فصلها فى خطوة مستقلة نظرا لطول الوقت الذی تستنفده عملية 
الاعداد لاجتماعات الشروع وحضور وتوئیق تلك الاجتماعات . هذا وتتضمن اجتماعات 
الشروع التی تغطیها هذه الخطوة : 
- اجتماعات فریق المشروع : يدير مدير الشروع تلك الاجتماعات التی تتم أسبوعيًا e‏ 
حيث يتم فیها عرض مدی التقدم فى تنفیذ الهام الحددة لفریق الشروع حتی 
تاریخه. القضایا المعلقة »ومتايعة اليتون . 








- اجتماعات إدارة الشروع : تدار تلك الاجتماعات بواسطة مدير الشروع » وتکون 
هذه الاجتماعات أقل تکرار من اجتماعات الفريق . ومن خلالها تتمکن إدارة 
الشروع من الوق وف أولاً بول على حالة المشروع والقضایا الرئيسية 
الخاصه به . 

- اجتماعات التنفیذیین : یکون انعقادها أقل تکرارا أو عند اللزوم » وتمثل وسيلة 
الاتصال مع السئول الختص من التنفیذیین بالمنظمة . ویدیرها مدير الشروع أو 
عضو من فریق ادارة الشروع . 
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- اجتماعات منسقی الوارد : كما آشرنا من قبل . فإن منسقی الوارد هم ممثلو 
المنظمة الذین يتأثرون بمشروع التکامل ولکنهم لا يشتركون مباشرة ضمن فریق 
الشروع . وعادة يدعم منسقو الوارد فریق الشروع باحدی طریقتین : عن طریق 
توفیر موارد إضافية للمساعدة فى انجاز مهام الشروع » و/آو عن طریق نقل 
خبراتهم العملية إلى فریق الشروع ومن ثم تدعیم وزيادة معارف الفریق . 
- اجتماعات الستخدمین : يجب أن یکون الستخدمون - باعتبارهم لیسوا أعضاء فى 
فریق الشروع - أولاً بأول على معرفة بموقف الشروع . حیث يبدأ هذا الاتصال عند 
بدء الشروع عن طریق اجتماع رسمی يتم فيه عرض آهداف الشروع » أسلوب 
تنفیذه » والجدول الزمنی للتنفيذ . لا شك أن مشاركة الستخدمین فى جمیع مراحل 
الشروع یعتبر أمرًا حيويًا , ليس فقط عند تصميم وتکامل تطبیق ما یفی 
باحتیاجاتهم ‏ ولكن Lani‏ مشارکتهم فى تيسير عملية التغییر ‏ ومن ثم یشعر 
الستخدمون بالثقة والراحة النفسية مع التطبیق الجدید بمجرد أن یکون متاحا 
للاستخدام الیومی . 
- الاجتماعات على مستوی النظمة : إن أى مشروع كبير للتکامل سوف یکون موضع 
اهتمام النظمة . ومن ثم فإن الاتصالات من خلال الاجتماعات الرسمية لمظی 
النظمة (أو النظمة بالکامل) سوف توفر لها معلومات حقيقية عن الشروع . بالقارنة 
بالاتصال غير الرسمی الذی قد یشوه الحقائق عن عناصر ذلك الشروع . 
مراجعة احتياجات الأعمال : 
تمثل نتائج خطوة مراجعة احتیاجات الأعمال الأساس للتطبیق الجدید. لهذا فمن 
الأمور الهمة لنجاح مشروع التکامل أن تراجع متطلبات نشاط الأعمال لتأكيد أو Bale!‏ 
تحديد احتیاجات التطبیق . ولتنفیذ ذلك » یقوم الأعضاء الرئیسیون » بالاشتراك مع 
الختصین من الدیرین وموظفی النظمة بتجمیع البیانات عن متطلبات العلومات 
التعلقه بمجالات العمل » وصیاغتها فى شکلها النهائی . وكنتيجة لهذه القابلات ۰ یوثق 
أعضاء فریق الشروع بدرجة عالية من الدقة » الدخلات والخرجات الحالية لنشاط 
الأعمال » العملیات أو الراحل » تدفقات الأعمال اليدوية » وأسالیب الرقابة . آیضا فان 
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هذه امقابلات سوف تزود فریق الشروع بالعلومات الضرورية لتطویر gila‏ متطورة 
للم علومات . بالإضافة إلى ذلك تتم دراسة ومراجعة الواصفات التطورة لدواثر 
الاتصال البینی والأجهزة البينية .وكذا البیانات والتطلبات التشغيلية والفنية . وأخیرا : 
کجزء من هذه الخطوة یتم ترتیب تقاریر ونماذج الانظمة القائمة . 

وتشمل مساهمات هذه الخطوة فى مشروع التکامل » قائمة بالتطلبات وتوثيقًا 
للعملیات الجارية . ویقدم الشکل رقم )٩-۲۶(‏ مثالاً لتوثيق إحدى عملیات النظام 
الجاری : خريطة للترابط الداخلی التطور . 
تركب الأجهزة / الجرامج : 

یتطلب مشروع تکامل البرامج - على آقل تقدیر - أن تکون البرامج التی سیتم 
إجواء عملية التکامل بشأنها موجودة فی نظم معلومات النظمة . وغالبا ما یکون :ذلك 
هو الوضع القائم » ومع ذلك » فان الأمر یتطلب Cash‏ ترکیب أجهزة و/أو برامج جديدة 
(البرامج اللازمة لتشغيل الأجهزة وبرامج التطبیق معا) . وتمثل هذه الخطوة من 
خطوات الشروع القیام بالترکیبات واختبارها . للتاكد من أن البرامج والأجهزة 
الجديدة جاهزة ومعدة للتشفیل . 

وتجدر الاشارة إلى أنه عادة ما بشارك ممثلو نظم العلومات فى ترکیب الأجهزة 
والبرامج » ولکن يجب التاکید على مشاركة کل من ممثلی نظم العلومات وممتلی 
الستخدم فى تنفيذ النصوص المكتوية لاختبار الترکیب . الأمر الذى لا یساعد فقط 
على ضمان ترکیب سلیم وکامل للبرامج والأجهزة , ولکنه يقدم أيضًا تدريبًا إضافيًا 
لآفراد نظم امعلومات والستخدمین ۰ فیما یتعلق بالهام الوظيفية للتطبیق وکذا ترکیب 
وتشفیل النظام . 
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شکل رقم )٩ - YE)‏ : خريطة دوائر الاتصال الداخلی 
دوائر الاتصال الداخلی لدخلات الاستان العام 


۰ مكاسب ۰ حسمیات » احصاءات » ومزایا عينية . 
۰ تعدیلات ذات أثر رجعى (فى الموازنة السنوية) 85 







الصروفات 
نظام قاعدة بیانات 
الدائنين (شهریا) 


= تعدیلات 
القبوضات انب إدارة استعمال الاد 


مصروفات استعمال المخزون 

وتجدر الاشارة إلى أنه عادة ما يقدم بائعو الأجهزة والبرامج مساعدة إضافية 
أثناء هذه الخطوة لمشروع التكامل . فقد يقدمون فى الوقع مساعدة تتعلق بالتركيب e‏ 
Gai‏ قدکدموخ نصوص الاختبار المكتوبة ویساعدون فى تنفیذها انتاگد من ان 
الترکیب قد تم پشکل کامل . وبدلاً من تقديم المساعدة فى الموقع > قد يقدم بائعو 
البرامج شريطًا یتضمن ارشادا ت تحمیل تلك البرامج وتنفیذ نصوص الاختبار . أيض 
فان خدمة دعم الترکیب تکون متاحة عبر خطوط الهاتف الجانية (۸۰۰) للاتصال 
بمکاتب الساعدة لدی البائع . ومن الأهمية بمکان » وقبل توقیم عقد شراء أو استنجار 
الأجهزة والبرامج مج » أن تعی النظمة تماما نوع الساعدة فى الترکیب التی سوف بقدمها 
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; 


البائع طبقا لشروط العقد . وقبل تنفيذ العقد 4 la‏ سم یی 
مع قدرات ومدی قبول موظفی نظم العلومات بالنظمة » مع | ابرام sie‏ اتفاق مر 
لجمیع الأطراف لدعم الترکیب . 
تصمیم نظم اعمال : 
يتم فى هذه الخطوة ة تصمیم التطبیق من منظور الستخدم النهائی » حیث یقوم 
فریق محللی الشروعات بتصمیم وسائط التطبیق » والجداول « والملفات التى يشتمل 
علیها > وأيضا وضع السياسات والاجرا عات اللازمة لدعم نشاط الأعمال . وأيضًا 
تصمیم التقاریر والتماذ ح لكل وحدة مستقلة متكاملة بالتطبیق . 
ويعند = aan a.‏ رو ی Earth aes ph‏ 
SLI!‏ فى خطوة بداية تشروخ Tapa TEN‏ 
للتطبیق الجدید والتطلبات التی تم تحدیدها فى خطوة مراجعة احتیاجات الاعمال , 
سوف تؤدى فى الغالب إلى تسلیط الضوء ء علی نوا حى القصور فى الهام الوظيفية 
والتی يجب الاهتمام بها . وهکذا يجب أن تتخذ القرارات ت لتحدید GAS‏ التعامل مع تلك 
الفجوات ‏ والاختیار من بين البدائل التعددة لعالجتها والتی سنناقشها فیما بلی . 
- تعدیل التطبیق للوفاء ء بمتطلبات العمیل : هذا البدیل یتطلب تصمیم > تنفید « 
كا التعديلات فى التطبيق للوفاء وان یل ای سوت عات میاه 
EE‏ روم دري نو لكي ور ا . قضلاً 
عن ذلك « فیمکن أن تؤدى التعدیلات الطلوية إلى إلغاء صلاحية ضمان البرامج , 
وإلى صعوية ترقية أو تحسین التطبیق فیما بعد . لذلك فمن الواجب دراسة ومراجعة 
أى تعدیلات یطلبها العمیل بعناية , ومحاولة تجنبها تأسيسًا على الأسباب السابقة . 
- تصمیم عملية مكملة للتطبيق : بدلاً من تعدیل التطبیق حسب رغبة العمیل , فان هذا 
البدیل یقترح تطوير عملية فى أو حول التطبیق تکفل التعامل مع متطلبات العمیل . 
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متسد 


- رفض التطلبات : فى الکثیر من الحالات » یترتب على متطلبات العمیل احداث 
فجوة فى الهام الوظيفية للتطبیق » مع عدم أهمية تلك التطلبات ٠‏ وبالتالی فان عدم 
الأخذ بها لن يؤثر على نجاح التطبیق فى الوفاء بحاجة نشاط الأعمال . فى هذه 
الحالات يوصئ all‏ عملية تكامل التطبيق كما هو وتشغیله لفترة ستة أشهر على 
الأقل. وبعد ذلك يتم تحديد ما إذا كانت تلك المهام الوظيفية مازالت مطلوية. فإذا 
اتضح ضرورة إجراء التعديل ۰ فيمكن أن تبداً المنظمة فى تصميم المهام الوظيفية 
المطلوية » والتعاقد مع البائع لتعديل التطبيق لكى يتضمن تلك المهام . 
وبغض النظر عن أى بديل تم تحديده باعتباره البديل الأمثل لمعالجة كل فجوة فى 
المهام الوظيفية , فيجب أن تدرج نتائج هذه المهمة فى خطة عمل المشروع . 
وهناك مهمة أخرى تتضمنها هذه الخطوة » وهی تقييم وإعادة تصميم العملية . 
فلقد سبق أن قامت فى الماضى منظمات بإجراء عملية تكامل لتطبيقات جديدة للوفاء 
بحاجات الأعمال بها ؛ مع عدم الاهتمام بالعمليات القائمة قبل وبعد عملية التكامل » 
الأمر الذى أثر بطريقة أو بأخرى على نجاح المشروع . وتقضى هذه المهمة الخاصة 
بضرورة مراجعة عمليات نشاط الأعمال الجارية » والتخلص من تلك العمليات التى لا 
تضيف قيمة . وبعد ذلك » وعلى أساس المهام الوظيفية للتطبيق الجديد » يجب إعادة 
تصميم العمليات الجارية للاستفادة من مزايا ذلك التطبيق . ومحصلة هذه الخطوة 
الخاصة هی تصمیم تدفقات عمل جديدة تعظم من منافع التطبیق الجدید ; 
آخیرا يتم تحدید استراتیجیات متطورة لخطوات مستقبلية فى مشروع التکامل . 
وکجزء من هذه الخطوة يتم إعداد تعلیمات الاستراتیجیات الخاصة بتحویل البیانات ٠‏ 
اجراء الاختبارات » التدريب ‏ والعملیات . فعلی سبیل JEU‏ فان تعلیمات 
استراتيجية تحویل البیانات یمکن أن تتضمن مناقشة عالية الستوی لجوانب التحویل 
التالية : نطاق وانتظام spall‏ البنول ؛ أساليب تحویل البیانات ؛ منهجية التوفیق بين 
البیانات وصیانتها وتعدیلها وتزامنها ؛ خطة لتأمين البیانات ؛ واستراتيجية الطواری 
لانتاج البیانات خلال الفترة الانتقالية إلى النظام الجدید . وتشمل مساهمة هذه 
الخطوة فى مشروع التکامل : 
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سس 

- وصفا مختصرا للبیانات التی سیتم تحمیلها فى وسائط . جداول وملفات التطبیق 
الجدید > مصادر البیانات > متطلیات الموارد » والاطار الزمنی اللازم لاتمام عملية 
تحمیل البیانات . 

— مسودة لأدلة الاجراعات القترحة للمشرو ع > تصمیم بنية تلك الآدلة > تحدید متطلیات 
الوارد » والاطار الزمنی اللازم لاتمام جهود التوثیق . 

- تصمیم التقاریر والتماذج الجديدة التی یتطلبها التطبیق الجدید . 

- تقرير تحلیل الفجوات التعلقة بالهام الوظيفية للمشروع ‏ مع التوصیات بكيفية 
معالجة تلك الفجوات . 

- تصمیم العملیات المحيطة بالتطبیق الجدید . 

- تعلیمات متطورة لاستراتیجیات الخطوات الرئيسية لشروع التکامل : تحویل 
البیانات » إجراء الاختبارات , التدریب » العملیات وهکذا . 

ويقدم الجدول رقم (۱-۲۶) Ys‏ لتعليمات إحدى الاستراتیچیات . 


جدول رقم (۱-۲۶) مثال لإستراتيجية التدریب 

سيتم تنفيذ نوعين من جهود التدریب على دفتر الأستاذ العام أثناء هذا المشروع : ۱) تدریب 
فريق التنفيذ و ؟) تدريب المستخدمين النهائيين . 

فريق التنفيذ يتكون من هؤلاء المستخدمين الذين سوف يساعدون فى تحديد كيف ستنفذ 
بالمنظمة البرامج التى تم ترقيتها » وكيف يتم تنفيذ هذا التصميم . وتأسیسا على دور أعضاء فريق 
التنفيذ » فإنهم سوف يحضرون دورات التدريب التى يقدمها GLI!‏ عن نظام الأستاذ العام و/أو دورة 
معدى التقارير . أيضًا سوف نقوم بتقديم تدريب داخلى لأعضاء فريق المشروع الذين لم يحضروا 
الجلسات التى يعقدها GLI!‏ . ونرجح أن هذا التدريب الداخلى سوف يتم فى أوقات متنوعة أثناء 
التنفيذ عند الحاجة إليه . 

Lil‏ المستخدم النهائى فسوف يتم جدولة مواعيد التدريب الخاصة به لتكون فى 
أواخر يونيو /أوائل یولیو » كما نتمنى أن نحدد توقيت تدريب المستخدمين مع توقيت استخدامهم 
الفعلى للنظام مع نهاية يوليو . فى هذه المرحلة من المشروع نعتقد أن جلسات التدريب خارج الموقع 
يمكن أن تكون مفيدة للمستخدمين لعدة آسیاب : 


va 
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سس تست 
تحفیزی لتعلم میزات ومهام وظيفية جديدة » وللترکیز على كيفية استخدام هذه الیزات فى بیناتهم 
الخاصَة : 

- برنامج ایجابی للتحسین : یوم بعيدًا عن الکتب فى موقع مجهز مبهج مع مدربین مهنیین سیجعل 
هناك Saa‏ مؤكدًا تجاه النظام . 


- التركيز : يوم يعيدًا عن المكتب سيسمح للمستخدمين النهائيين بالتركيز الكامل على الموضوع محل 
- خبراء التدريب : سيقوم مدربون متخصصون بإعداد المادة العلمية المكتوية والتمارين التى لن 
تغطى GS‏ الادة الضرورية فقط . ولكن أيضًا سوف تعزز طريقة استخدام نظام الأستاذ العام من 
خلال التمارين وفترات الأسئلة والإجابة . 
حيث إننا قمنا بتطوير فصول التدريب الداخلى » فإننا سوف نحتاج إلى تقييم ما إذا كان سيتم 
القيام بالتدريب خارج الموقع بواسطة المنظمة فى مركز التدريب التابع لها . أم بواسطة البائع فى 
موقع التدريب الخاص به . 
الموضوعات التالية : معالجة الملف الأساسى لمنظومة التشغيل (اليومية) . المعالجة فى ملفات منظومات 
التشغيل الخاصة (اليوميات الخاصة) > الصيانة والتعديلات » تصحيح الأخطاء . فنحن نخطط Ob‏ 
تتضمن حلقة التدريب معلومات محددة عن المنظمة ۰ مثل طريقة ترقيم الدفعات فى ملف منظومة 
التشغيل » طريقة استخدام شفرة الصدر » طريقة تشفير ملفات المنظومات (اليوميات) لشركات 
المجموعة وهكذا . 
تحن نخطط آیضا لتطویر تورات تدریب علی إعداد التقاریر والوازنات . للاستخدام مبدتيًا 
لتدریب أعضاء فریق التنفیذ . بعد ذلك سيتم تقدیم هذه الدورات إلى مجموعة فرعية من للمستخدمین 
النهائیین » هؤلاء الستخدمون الذین سیقومون فعلا بمهام اعداد التقاریر و/أو اعداد الوازنات 
للادارة . 
بمجرد العمل بنظام الأستاذ العام الذی تم تطويره . ستکون JS‏ منطقة تشغیل مسئولة عن 
تدريب موظفين جدد أو إعادة تدريب الموظفين الحاليين على استخدام ذلك النظام . 
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دواشر ا تصال البينى و تصمیم ند فق السرامج : 
تحدد هذه الخطوة طريقة فعالة لتطویر دوائر الاتصال البینی الالی فى التطبیق 
arta‏ .ایض > کجزء من هذه الخطوة » يتم استکمال - إذا لزم الأمر - التصمیم 
الفنی لتدفقات البرامج والعالجة الليلية للدفعات . وسیتم مناقشة کل من هذین 
الوضوعین على حده ۰ 
فعند فحص ودراسة دوائر الاتصال البینی التی قد تکون ملائمة للتطبیق الجدید . 
يتم تطبیق الاختبارات التالية : 
- إذا حل التطبیق الجدید محل نظام آلی » فان أى دوائر اتصال بينية آلية قائمة 
خاصه بالتطبیقات التی سیتم استبدالها تعتبر مرشحة بشکل آولی للاستبدال (وعلی 
الأرجح أنه يجب أن تستبدل) . 
- إذا كانت البيانات المطلوب إدخالها فى التطبيق الجديد متاحة من تقرير ناتج عن 
نظام آلى » فقد يكون الاتصال البينى ممكتًا من النظام المصدر . 
- إذا كانت البيانات المطلوب إدخالها فى التطبيق الجديد متاحة فى نظام آلى AÍ‏ 
فيجب أن يتم تقييم دوائر الاتصال البينى الآلى القائمة . 
- إذا كانت البيانات التى يتوقع أن تكون موجودة فى النظام الجديد مطلوية لنظام 
آخر » فيجب أن يتم فحص ودراسة دوائر الاتصال البينى من التطبيق الجديد إلى 
ذلك النظام 
وتجدر الإشارة إلى أن الكثير من مشروعات تكامل النظم تحد من عدد دوائر 
الاتصال البينى التى يتم تنفيذها » بحيث تقتصر على تلك التى تحل محل دوائر اتصال 
بينى آلى كانت موجودة من قبل . ويرجع ذلك لأسباب متعددة « ولكن السيب الرئيسى 
هو الحد من نطاق المشروع » ومن ثم ضمان نجاحه (من خلال الوفاء بمواعيد نهائية 
صارمة وتقديرات متحفظة للموازنة) É bsy.‏ لأنه يترتب على دوائر الاتصال البينى » 
أن يتم الترميز حسب متطلبات العميل » فإن تلك الدوائر تستلزم Gay‏ وموارد إضافية 
كر یل القسيميع التو جرا ء الاختبارات » وغير ذلك بالنسبة للمشروع . 
فضلا عن ذلك ٠‏ فإنه يمجرد أن بذ ينجح المشروع يمكن أن تنفذ دوائر الاتصال البينى 
المحددة من قبل ۰ ولكنها لم تنفذ أثناء عملية التكامل المبدئية للتطبيق . 
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وكجزء من تصميم دوائر الاتصال البينى » يجب أن تحدد لما علاقة تلك الدوائر 
بكيفية تشغيل التطبيق . فعلى سبيل المثال , إذا اقترح نظام اتصال بينى يومى من 
نظام حسابات المدينين إلى التطبيق الجدید للأستاذ العام > وإذا رحلت المعاملات 
المحتمل لبرنامج التدفق هو أن ينفذ عملية الاتصال البينى (الذى يحمل العاملات فى 
تراجع على حده JS‏ دائرة اتصال بينى : من ناحية الموقع الذى تناسبه بالنسبة لبرنامج 
التدفقات بالتطبيق الجديد » الأمر الذى ينتج die‏ تصميم تدفق جديد . 

فضلاً عن ذلك > قد توفر التطبيقات العديد من السيناريوهات المختلفة للبرامج « 
التی يجب أيضاً أن يتم تصمیمها فى هذه الخطوة Wai.‏ > بفرض أن التوقعات 
بالنسبة لتطبيق الأستاذ العام الجديد أنه يتضمن الترحيل SU‏ (خمسة أيام أسبوعيًا) » 
إعداد التقارير أسبوعيا » وأيضا فى أخر يوم عمل فى الشهر يتم ترحيل جميع عمليات 
تحمیل الأعباء الاضافية > والاتصال البينى الشهری . وانتاج التقارير الشهرية . 
Kay‏ ۰ فان تدفق البرنامع من یوم الاثتین إلى الخمیس (ساعدا في نهاية الشهر) 
سوف بتضمن الترحیل » ولکنه لا يتضمن اعداد التقاربر > أو عملیات التحمیل « أو 
الاتصال البینی . أما تدفق البرنامج یوم الجمعة Le)‏ عدا فى نهاية الشهر) فسوف 
بتضمن الترحیل ‘ اعداد التقارير الأسبوعية » ولکنه لا بتضمن عملیات التحمیل ‘ 
الاتصال البينى sie‏ إعداد التقارير الشهرية . فى حين لا تتضمن دورات التشغیل 
يومى السبت والأحد الترحيل « إعداد التقارير » عمليات التحميل » أو الاتصال البينى. 
وفى آخر يوم من الشهرء سوف يتم تنفيذ جميع الدورات الشهرية ة (بما فى ذلك ترحيل 
عملیات التحمیل > وعملیات الاتصال الیننی) . ویوضح الشكل رقم (۲۶- ۰) رولا 
شهریا لهذا المثال . وهکذا فمن السهولة بمکان أن نری آن استخدام ندفقات الیرنامج 
الأمر الذى یستلزم التخطیط له بعناية . وایضا يجب أن تسمح - عند الحاجة - بإدخال 
برنامج لغرض خاص على تدفق البرنامج القائم » (إذا تطلب الامر تنفیذ برامج إعداد 
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تصمیم تجو یل السا عات : 

استبداله إلى قاعدة البیانات الملائمة التى تمثل الکان القصود . وفی الأغلب الأعم يتم 

استخدام نوعین من الطرق فى تحویلات البیانات : 

Call -۱‏ : تحول هذه الطريقة البیانات Li‏ من نظام الصدر إلى قاعدة (قواعد) 
بیانات التطبیق الجدید » فى آثناء تشفیل مسار الراجعة للتأكد من سلامة العملية . 

۲- یدویا : تستخدم هذه الطريقة عندما تکون الطريقة UYI‏ غير ممكنة عمليًا » وتتکون 
من إجراءات يدوية لتحمیل قاعدة (قواعد) بیانات التطبیق . 


شکل رقم YE)‏ - ۱۰) : عينة لجدول العالجة الشهری 
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وتعتمد معظم عملیات التحویل على الطریقتین . ویعتبر منهج التحویل الآلى مثالي 
فى حالة التشابه التام بين قاعدتی بیانات الصدر والکان القصود . مثلاً , تحتفظ 
معظم نظم الأستاذ العام بأرصدة الحسایات lily‏ كان التطویر یتضمن إحلال تطبیق 
آستاذ ale‏ جدید » مع عدم تغییر معظم مکونات دلیل الحسابات » فقد یکون من الفید 
استخدام برنامج Ji‏ لتحویل دلیل الحسابات والارصدة إلى التطبیق الجدید . وعند 
اختیار طريقة تحویل البیانات يجب أن يؤخذ فى الاعتبار . الوقت Say Gill‏ أن 
تستنفده عملية التحویل الیدوی للبیانات مقارنًا بالوقت الذی تستنقده عملية تصمیم » 
ترمیز » واختبار برنامج للتحویل الالی . كما تتضمن العوامل التی یمکن أن تؤدى إلى 
تعقید عملية التحویل الالی للبیانات » تجمیع البیانات من عدة مصادر » فى حين أن 
سجلات البیانات لا تتبع علاقة واحد لواحد » حيث یختلف اسلوب تصنيف البیانات ؛ 
أو لا تتوافق طريقة استخدام مکونات البیانات بين النظامین وداخل کل نظام . 

وقبل التحویل باستخدام أى من الطریقتین » يجب التوصية بأن تقوم المنظمة 
بترکیز جهودها لراجعة . تصحیح ؛ أو الغاء العلومات التی سیتم تحویلها » وبالتالی 
تكون قاعدة البيانات النهائية . دقيقة » كاملة » وحديثة . فمما لا شك فيه أن مشروع 
تكامل البرامج يعتبر فرصة رائعة لتنقية المعلومات الحالية , وتأسيس قاعدة بيانات 
دقيقة » كاملة » وحديثة فى النظام الجديد . 

ويوجد خيار ثالث لتحويل البيانات . هو عدم إجراء أى تحويل للبيانات. حيث يمكن 
فى بعض المواقف تبرير استكمال المعاملات المفتوحة باستخدام النظام القائم « بينما 
تنفذ جميع التعاملات الجديدة باستخدام النظام الجديد . على سبيل JEU‏ » قد يكون 
من المفيد من ناحية التكلفة إتمام طلبات الشراء المفتوحة باستخدام نظام الدائنين 
القائم » بدلاً من تحويلهم إلى النظام الجديد . وتتضمن أسباب اللجوء إلى ذلك صعوية 
عملية تحويل سجلات معاملات نظام ما إلى نسق نظام أخرى » ففى مرات كثيرة يكون 
هذا التحويل ليس بالمهمة السهلة . أيضا › عادة ما تختلف خطة الترقيم فى النظام 
الجديد عنها فى النظام القديم » فى حين أنه مازالت جميع مراسلات البائع (المورد) 
التى تخص طلب الشراء فى ظل النظام القديم سوف تحتوى على رقم طلب الشراء 
الذی تحدد فى ظل النظام القديم . لا شك أن هذه الطريقة » لها تكاليفها التى تشتمل 
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على تکالیف الاحتف.ظ بالنظام القدیم وفریق العمل الذی یقوم بتشغيله » تصنیف 

وفحص الفواتیر والطلبات للفصل بين معاملات النظام القدیم ومعاملات النظام 

الجدید » والرد على الاستفسارات التی یخص بعضها معاملات النظام القدیم وبعضها 

الآخر یخص معاملات النظام الجدید . وفی توقیت ما » یصبح من الفید تحویل 

العاملات الباقية إلى النظام الجدید وإنهاء دور النظام القدیم . وعادة يمكن انجاز هذا 

التحویل ینوی بسبب العدد الصغیر للمعاملات الباقية فى النظام القدیم . 

وتتضمن مساهمات هذه الخطوة من خطوات مشروع التکامل ما یلی : 

- وثيقة تصمیم شامل : حیث یناقش هذا التصمیم الطرق , الاستراتیجیات , متطلبات 
الموارد ٠‏ التوقیت » وخطط الطواری التی ستستخدم لتأسیس قواعد البیانات فى 
نظام التطبیق الجدید . 

- تقریر الواصفات الداخلية لكل عملية آلية لتحویل البیانات : ویتضمن الطريقة , 
الاستراتيجية » ومناقشة شاملة لتحویل البیانات الخاصة ؛ وضع مخططات JB‏ 
ملفات نظام الصدر إلى مخططات ملفات نظام التطبیق الجدید » اعتبارات التوقیت , 
متطلبات الوارد » متطلبات GLY!‏ . عملیات التوفیق » خطط الطوارئ « استراتيجية 
التوئیق لاستیفاء متطلبات الراجعة الداخلية والخارجية . وتجدر الاشارة إلى أن 
البرمجین سوف یستخدمون تقریر الواصفات الداخلية هذا كأساس لتطویر برامج 
A PE‏ 

- تقریر الواصفات الوظيفية لكل حمل نازل : أيضًا يمكن أن تتکون عملیات الحمل 
النازل الآلية تلك من بیانات نظام مصدر مشكلة على مستند إدخال يأخذ شکل 
شاشة الإدخال الخاصة بالتطبيق الجديد . وتتضمن هذه المواصفات : الطريقة › 
الإستراتيجية » والناقشة الشاملة لنقل بيانات ملف والتى تتناول Cabs‏ لمراجعة 
وتأكيد واستكمال وثائق الدخلات ۰ متطلبات الموارد » خطط تحديد الأولويات , 
عمليات الرقابة على التوثيق » خطط الطوارئ . وإستراتيجيات التوثيق لاستيفاء 
متطلبات المراجعة الداخلية والخارجية . وتجدر الإشارة إلى أن المبرمجين سوف 
يستخدمون تقرير المواصفات الداخلية هذا كأساس لتطوير برامج إنشاء نماذج 
المدخلات . 
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تصمیم اه ختبار ات : 
يتم خلال هذه الخطوة , وضع خطط متطورة لاجراء اختبارات مکونات برامج 
التطبیق بالنسبة للوحدة » التکامل « والقبول . هذا وتحدد تلك الخطط الطريقة « 
أساليب الرقابة » الأهداف » الشروط » ونصوص الاختبار الكتوية لتنفیذ اختبارات 
الیرامج . ومن الجدير بالذكر أن الأهداف الثلاثة الرئيسية للاختبار تتمثل فى : 
۱- اثبات أن نظام التطبیق بستهدف مشکلات نشاط الأعمال » ویفی بمتطلبات الستخدم . 
۲- الکشف عن عيوب النظام . 
-Y‏ الساعدة فى ضمان جودة الشروع 
وقد تم فى هذه الخطوة التخطیط لعدة آنوا ع من الاختبارات وتشمل : 
البرامج تعمل طبقاً لمواصفاته ‏ واثبات صحة منطق البرنامج . وتعتبر اختبارات 
الوحدة بمثاية اختبارات مستقله للمهاح الوظيفية للتطییق > وتتضمن اختیارات لكل 
تعدیلات أخرى تتم حسب رغبة العمیل . وتستهدف هذه الاختبارات التاکد من أن 
JS‏ وظيفة من وظائف التطبیق تعمل بشکل مستقل كما هو متوقع . وتحدیدا فإن 
السئول عن تنفیذ اختبارات الوحدة هو فریق الاختبار . 
- اختبارات التکامل : عبارة عن اختبار عملیات تجميع الشفرات ‏ التی خضعت 
بشکل منفرد لاختبار الوحدة - لکی يتم توحیدها فى شکل وحدة کاملة (اختبار 
التطبیق (USS‏ . ففی حین يتم اختبار الوحدة للتاکد من أن کل وظيفة من وظائف 
التطبیق يمكن أن تعمل بطريقة مستقلة » فان اختبارات التکامل تتم للتأكد من أن 
جميع الوظائف , التى تتفاعل داخليا مع بعضها البعض فى Ga‏ نشاط Ge‏ ممائلة . 
تعمل كما هو متوقع . وغالبا » فإن موظفى نظم المعلومات الذين سيكونون مسئولين 
كما هو فى Gus‏ النشاط الحقيقة . 
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- اختبارات النظام : کجزء من اختبارات النظام » یمکن القیام بانوا ع عديدة من 
الاختبارات التی تشمل : اختبارات القابلية للاستعمال » اختبارات التطلبات 
النهائية , اختبارات حجم وضفط النشاط . اختبارات الأداء , اختبارات الأمن 
والرقابة » اختبارات استعادة التشغیل . اختبارات التوثیق والاجراءات , اختبارات 
تعدد الواقع قع . وعلى الرغم من آهمية هذه الاختبارات » إلا أنه يتم الترکیز على 
اختبارات حجم النشاط » ضفط العمل » والأداء للتاکد من أن التطبیق سوف يعمل 
LS‏ هو متوقع فى ظل ظروف تشغيلية عادية . 
- اختبارات القبول : : توضح هذه الاختبارات أن التطبیق يحقق الأهداف الأصلية 
لنشاط الاعمال ؛ ویفی پمتطلبات المستخدم ونظم العلومات . وتجدر الاشارة إلى أنه 
إذا لم یکن الستخدم مشارگا فى تنفيذ اختبارات الوحدة و/أو التکامل » فإن 
مشارکته فى اختبارات القبول تعتبر مرا حيويًا » فهو الذی یقوم بتنفیذ تلك 
الاختبارات لکی یستطیع أن یتاکد (وهو مستریح نفسیا) أن التطبیق سوف يعمل 
LS‏ هو متوقع فى ظل ظروف التشفیل العادية . وعادة تستخدم فى اختبارات القبول 
مجموعة فرعية من الاختبارات التکاملة مع الترکیز على محاكاة مواقف خاصة 
بالتشغیل خلال الیوم » فى نهاية الشهر ؛ وفی نهاية السنة . وبعد الانتهاء من هذه 
الاختبارات « غالبا ما یعلن الستخدمون النتائج وقبولهم للتطبیق . ومن الأهمية 
بمکان ملاحظة أن يتم تدریب الستخدم على كيفية تنفیذ الاختبار قبل أن يشا بشارك 
فيه . وتجدر الاشارة إلى آنه حت مع التدریب . فیعکن آن یحتاج الستخدمون 
المشتركون فى اختبارات القبول إلى الساعدة عند تنفیذها Casi.‏ من الفضل أن 
يتم تدریب الستخدم على التطبیق قبل اختبار القبول لکی یکون - مع dali‏ من 
التدریب على GAS‏ التنفیذ - قادرا على تنفيذ الاختبارات بطريقة مستقلة . 


- اختبارات آداء البرامج : هی نوع آخر من الاختبار يتم تنفیذها کجزء من مشروع 
التکامل » وتتعلق بتطویر الشفرة حسب رغبة العمیل . وتمثل هذه الاختبارات نقطة 
البدء فى اختبارات برامج التطبیق » حیث يتم تنفیذها قبل تنفیذ أى من الاختبارات 
السابقة . ویقوم البرمج بتنفیذها لكى يتأكد من أن الشفرة العدة خصیصا للعمیل 
تفی بالتطلبات الحددة فى الواصفات الوظيفية والفنية . فعلی سبیل المثال يتم 
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تطویر الشفرة حسب متطلبات العمیل بالنسبة لدواثر الاتصال البینی وبرامج 
التحویل » ومن ثم تمثل اختبارات آداء البرامج جزءا متممًا لتطوير تلك الشفرة . هذا 
وسوف یناقش اختبار آداء البرامج بتفاصیل آکثر فى قسم تطویر البرامج من هذا 
الفصل . 
وتتکون خطة si)‏ تصمیم) الاختبار من عدة مکونات : الاستراتیجیه الشامله 

للاختبار» نظام مراقبة الاختبار , الأهداف والحالات والنصوص المكتوية للاختبار . 

وفیما يلى مناقشة كل من هذه الکونات . 

- |ستراتيجية الاختبار : تناقش هذه الاستراتيجية الخطة الشاملة لانجاز الاختبارات 
أثناء مشروع التکامل . حیث تحدد أى الاختبارات التی سیتم تنفیذها آثناء مشروع 
التکامل ومن سیقوم بالتنفیذ . والاطر الزمنية لهذه الاختبارات . آیضا تحدد 
الاستراتيجية النطاق والطريقة لكل من الاختبارات التی سیتم تنفیذها . 

- نظام الرقابة على الاختبار : تم تطوير هذا النظام لتوثیق ورقابة توقیت تنفیذ 
الاختبارات » ومن سیقوم بها Lage‏ هی الاختبارات التی تم تنفیذها » وما هی 
الاختبارات التی لم يتم تنفیذها بعد » والاختبارات التی لم تکتمل كما كان متوقعا 
وتتطلب التابعة . وتتمثل مخرجات نظام مراقبة الاختبار فى : جدول زمنی 
للاختبارات يعد على أساس یومی وحسب السئولية , سجل بجمیع الاختبارات 
وموقفها حتی تاریخه e‏ وسجل بجمیع الاختبارات التی تحتاج إلى متابعة Bale)‏ ما 
یسمی سجل القضایا العلقة) . ویشیر سجل القضایا العلقة إلى الاختبار الحدد 
الذی لم يتم تنفيذه كما كان متوقعا » ومن الذی كان يضطلع بمسئولية تنفیذ 
الاختبارء ومن هو المسئول Mle‏ عن متابعة Jag‏ القضية ‏ أولوية القضية . وموقفها 
فى الوقت الراهن e‏ وتاريخ حلها . وهكذا يستخدم سجل القضايا لتدبير آمور 
الاختبارات غير الكامَلة والتضرف بشأنها فى حينه:. 

- آهداف الاختبار » الحالات . والتصوص المكتوية : بمجرد أن تفهم استراتيجية 








اسار یکی أن توق الاقتبارآت Lal ES‏ : القی گر مخ jualin tS‏ 
رقم (۲-۲۶) . 
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تصميم التد ر یب : 

يتم فى هذه الخطوة > تطوير برامج تدريب تفصيلية للمستخدمين ولوظفی دعم 
نظم المعلومات. وتتضمن المادة العلمية : أدلة تدريب المشتركين » مواد للتدريب على 
العرض « والتمارين أو التدريبات العملية . هذا ويجب قبل وضع المادة التدريبية » أن 
يتم تحديد آنواع الدورات التدريبية الضرورية ومحتوياتها ۰ الأمر الذى يتطلب ضرورة 
تقييم المتدربين وتحديد مهاراتهم . وغالبا يقوم البائع بتقديم التدريب والمواد العلمية , 
ويتصف التدريب الذى يقدمه البائع بالشمول والعمومية وأنه غير مفصل حسب حاجات 
المتوقعة للنظام ٠‏ يعتبر أكثر فائدة ويكون أسهل فى الفهم من جانب المستخدم . لا شك 
أنه من الصعب التدريب على نظام قائم تعكس أمثلته وكالة بيع سیارات ‏ ويترجم ذلك 
للاستخدام فى التدريب فى منظمة صناعية « وذلك على العكس تماما من التدريب على 
نظام جدید یستخدم آمثلة مستمدة من العاملات اليومية التی تعالج = فى النظمة 
الصناعية . ومع ذلك ‏ فان مواد التدریب التی یقدمها البائع تمثل أساسا جیدا لوضع 
برامج تدریب معدلة حسب رغبة النظمة . 








وتعتبر عملية تحدید من سیقوم بالتدریب مهمة آخری تغطیها هذه الخطوة من 
خطوات مشروع التکامل . فمن العتاد أن یکون البائع قادرا على تقدیم مدرب مقابل 
تكلفة معينة (یمکن التعاقد على تدریب البائع عند شراء/ تأجیر البرامج) . ولکنه من 
الهم بالنسبة للمنظمة تکوین فریق من الدربین الداخلیین » لیس فقط بغرض تقدیم 
تدریب مستمر للمستخدمین الجدد أو لتحدیث برامج التدریب للمستخدمین الحالیین › 
ولکن Las‏ لتجنب الاعتماد على البائع وتوفیر تكلفة اللجوء إليه بغرض التدریب بمجرد 
أن يتم تشغیل النظام . 
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جدول رقم (۲-۲۶) : مثال لهدف ‘ الحالات ‘ نصوص اختبار 
نص اختبار وحدة 
حسابات الدائنین - إدخال فاتورة 


الهدف : اختبار وحدة » مهمه ادخال الفاتورة نماذج/تقاریر مستخدمة : فاتورة البانع 


باستخدام جمیم آنوا ع الفواتیر فى النظمة 
دورة الاختبار : ۱ التقاریر النتجة : Jose‏ العاملات 
تاريخ الاختبار الخطط : ۹۶/6/۲ 


APOL. 01‏ .1| تطایق کامل : 
اجمالی القاتورة 
یطابق الاذن البریدی 
والستلم . 


ples‏ غير کامل : اجمالی | معالجه الفاتورة ؛ 
الفاتورة لا بطابق الانن | باستخدام إجراءات ادخال 
البریدی ولکن فى المدى | الفاتورة ,والفاتورة مؤشر 

المسموح به لبها بأنها سنستخدم 
فى هذه الحالة 


ادخال فاتورة ة الفاتورة . 
إدخال فاتورة ae‏ بن سكوك | ۹۳/6۷ | loge‏ 
للمرة الثانية پاستخدام إجراءات 
ادخال الفاتورة + 
والفاتورة مؤشر Yule‏ 
بأنها ستستخدم فى 
هذه الحالة 
sa seal tae‏ ۹/4/1 \\ 
پاستخدام إجراءات 
ادخال الفاتورة . رصن 5 
والفاتورة مؤشر عليها 
بأتها ستستخدم فى هذه بع. 


via‏ وظيفة المراقب المالى 
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وفی هذا الصدد یمکن استخدام برنامچ تدریب امدربین لتدریب عدد من الوظفین ؛ 
لکی یصبحوا مدربین على الوظائف التی توّدیها البرامج . وبرنامج تدریب الدربین هو 
برنامج یقوم فيه عضو کفء من فریق الشروع أو آحد ممثلى البائع بتدریب مجموعة 
من الستخدمین - يتم تحدیدهم کمدربین مرتقبین - على طريقة تنفیذ برامج التدریب 
على الوظائف التی تؤديها البرامج . هؤلاء الدربون الجدد یشکلون بعد ذلك فریق 
التدريب المساعد مع البائع آو مع مدرب فریق الشروع ‘ حتی بتوافر لدیهم الشعور 
النفسى بالقدرة على التصرف داخل قاعات التدريب بأنفسهم > حينئذ يقوم مدرب فريق 
المشروع أو البائع بتوجيه ودعم المدربين ؛ حتى يصبحوا متمرسين بالقدر الكافى لتولى 
آمر ان بانفسهم ينا يمكن أن تساعد نماذج تیم التي ااي 
الشکل تا من الامور gill‏ تقدم بشانها توس ای بالنسية = 
التدریب . 

وتتضمن الهام الأخرى فى هذه الخطوة : تحدید السئولية عن الحلقات التدريبية , 
وتحديد مواعيدها » إعداد الأجهزة والتسهیلات المناسية لتنفیذ التدریب » تحدید 
متطلبات قاعدة البیانات اللازمة لتنفيذ دورات التدريب » وإعداد قاعدة بيانات النظام 
لكى يمكن أن تستكمل التمارين فى قاعة تدريب . 








تطويسر البر امسچ : 

کجزء من هذه الخطوة يتم ترمیز واختبار آداء جمیع البرامج العدة حسب الطلب 
(أى » دوائر الاتصال البینی ect ai hye gal,‏ سنب Ra‏ ا : 
(اختبار آداء ء البرامج كما وصف فى خطوة ت تصميم الاختبار , هو الاختبار الذى يقوم 


به المبرمج للتأكد من أن شفرة البرنامج تنفذ بدون أخطاء وتفى بالمتطلبات المحددة فى 
تقرير المواصفات الخاصة) . وتتضمن هذه الخطوة إعداد الخصائص الفنية من تقرير 
المواصفات الداخلية المقدم فى خطوتى تصميم نظم الأعمال « وتصميم دوائر الاتصال 
البينى وتحويل البيانات . وتعتبر الخصائص الفنية « التى عادة ما يضعها محلل فنى , 
أكثر تفصيلاً من حيث كيف سيتم تصميم ۰ تشفير ۰ dang‏ وجدات البونامج المتكاملة 
لتحقيق المهام الوظيفية التى تم توثيقها فى تقرير الخصائص الداخلية . وغالبًا يتم 


Co 
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استخدام شبه لغة تشفیر فى تحدید الخصائص الفنية » ويتم نقل هذه اللغة بسهولة 
إلى شفرة البرنامج بواسطة البرمج . أيضًا تحدد الخصائص الفنية متطلبات ترکیب 
النظام وبيثة اختبار أداء البرامج ۰ وتطویر واختبار النماذج الشتركة وهیاکل البرنامج. 
بعد ذلك تستخدم هذه الکونات لتطویر البرامج الحددة . 

وکما ورد فى الناقشات السابقة » یمکن أن یستعان GUL‏ لتطویر معظم مکونات 
البرامج العدة حسب الطلب . وتجدر الاشارة إلى آن الناطق التی تتطلب مشاركة 
النظمة تتضمن البرمجة لتزوید البائع بدوائر الاتصال البینی أو بیانات التحویل 
مباشرة من أنظمة الصدر القائمة بالنظمة ۰ حیث يأخذ البائع البیانات ويعيد بناء‌ها 
بصيغة مقبولة بالنسبة للتطبیق الجدید . أيضا یمکن أن يقدم GLI!‏ بدوائر اتصال 
بینی خاصة بالخرجات بصيغة قابلة للقراءع بواسطة أنظمة النظمة » ومع ذلك فقد 
تحتاج النظمة إلى تطوير برامج تعید صياغة البیانات إلى ملفات یمکن أن یقبلها 
النظام الستقبل . 
نطو سر ١‏ اتا ت : 

تتضمن هذه الخطوة من العمل تحميل برامج التطبيق حسب المواصفات التى تم 
تطويرها أثناء خطوة تصميم نظام الأعمال . وتشمل الهام تحميل وسائّط بدء 
التشغيل . الجداول . الملفات . الشاشات » والتقارير . لاحظ أنه فى بعض الحالات » 
يمكن أن يتم تحميل ملفات التطبيق آليا بواسطة برامج التحويل المصممة فى خطوة 
تصميم تحويل البيانات والتى يتم تطويرها فى خطوة تطوير البرامج . 

إذا لم يكن من الممكن التحميل الآلى لملفات معينة كبيرة الحجم . كما سبقت 
الناقشة فى خطوة تصميم تحويل البيانات ۰ يمكن أن يتم يدويًا فى هذه الخطوة 
(تطوير التطبيقات) استكمال ومراجعة صفحات الإدخال بالنظام الجديد . هذا ويجب 
ملاحظة أنه ليس من السهل إنشاء ملف من هذه الطبيعة . فعلى سبيل JÒU‏ إذا كان 
التطبيقان اللذان سيتم التكامل Login‏ هما تطبيق المشتريات و/أو تطبيق الدائنين › 
فليس من السهل إنشاء ملف البائعين (الموردين) يدويا » خاصة إذا كان ملف البائعين 
(الموردين) الحالى يحتوى على معلومات عن الآلاف منهم (وهو الأمر الغالب) . كما 
يجب التأكد من توافر الوقت الكافى لجمع والتأكد من صحة جميع المعلومات الضرورية 
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سح 
للملف » وأيضًا الوقت اللازم لإدخال العدد الطلوب من اللفات . وتجدر الاشارة إلى 
آنه فى Ula‏ عدم وجود قبود زمنية > فیمکن استخدام طريقة واحدة لانشاء ملف قابل 
للاستخدام حتى وإن كان غير كامل . وباستخدام ملف البائعين (الوردین) JUS‏ » يتم 
تصنيف جميع البائعين (الموردين) الذين يحتوى عليهم النظام الحالى ۰ حسب حجم 
المشتريات منهم . النشاط الحالى » و/آو حجم العاملات بالدولار . ثم يستخدم معيار 
الترتیب هذا لتحدید آولویات البائعين (الوردین) الذين يتم استکمال بياناتهم أولاً . 
فاذا تم بهذه الطريقة فقط إنشاء نصف ملفات البائعین (الوردین) فى الوقت الحدد 
یکون النظام جاهزا للتشغيل » حیث یمثل ذلك النصف الذی تم إنشاؤه ۸۸۰ أو نحو 
ذلك من المشتريات . ويعد ذلك يتم انشاء ملفات بقية البائعين (الموردين) کجزء من 
العمليات اليومية » كما هو الحال بالنسبة للبائعين (الوردین) الجدد . 


نت اسر الإجسراءات : 

فى هذه الخطوة يتم استکمال أدلة الستخم اللازمة لتنفیذ وتشغیل التطبیق 
الجدید . ویتم تطوير هذه الأدلة طبقاً لمخططات التی تم اعدادها واعتمادها فى خطوة 
تصمیم أنظمة الأعمال . ومن الجوانب التی تغطیها الاجراءات » إجراعات المستخدم , 
عملیات مرکز البیانات . مکتب الساعدة » الرقابة وأمن البیانات . استعادة تشغیل 
الحاسب يعد الاخطاء التی لا Say‏ إصلاحها ‏ وصيانة وتعدیلات التطبیق . 

ويمكن أن تتراوح الإجراءات الوثقة فى هذه الخطوة بين إجراءات الستخدم 
المختصرة لأجهزة الحاسب الصغيرة (انظر الشكل رقم (۱۱-۲۶) على سبيل المثال) ‏ 
التى تركز فقط على طريقة تشغيل النظام ‏ ؤسياسة كاملة وأدلة إجراءات لا تغطى فقط 
الإجراءات الضرورية لتشغيل النظام ٠‏ بل تغطى Casi‏ الإجراءات اللازمة لتدفق العمل 
داخل وحول النظام والسياسات التنظيمية التى تتعلق بمعاملات معينة يتم توثيقها. هذا 
ويجب عند البدء فى المشروع » أن يتم تطوير إستراتيجية للاجراءات لتحديد نوع , 
محتويات » ونطاق الإجراءات التى يتم توثيقها كجزء من جهود التكامل . وتمثل هذه 
الاستراتيجية بعد ذلك أساسًَا لتطوير المخططات فى خطوة تصميم نظم الأعمال , 
وأيضاً تطوير الإجراءات النهائية التى يتم توثيقها فى هذه الخطوة . 

مهما كانت الإستراتيجية المنقذة لتوثيق الإجراءات » فهناك نوعان من الوثائق 
سوف يساعدان فى تطوير الإجراءات : أدلة الإجراءات التى يوفرها البائع . وسياسة 
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یس سس 
المنظمة وأدلة الإجراءات بها . فالتوثيق الذی ash‏ به البائع یوفر اساسا سلیما لتطویر 
إجراءات تشغيل النظام . وبالمثل بالنسبة لما قدم من تعليقات بشأن استخدام برامج 
التدريب التى يقدمها Gli. GUI‏ يجب تعديل اجراءات استخدام النظام حسب رغبة 
العميل بحيث تستخدم فيها أمثلة من داخل المنظمة . 

شكل رقم YE)‏ - ۱۱) : عينة إجراءات لكمبيوتر مكتبى صغير 


4 الحذف الكامل لإدخال ملف منظومة التشغيل 
تستخدم شاشة Gis‏ ملفات منظومة التشغيل (JRNLDEL)‏ لحذف JS‏ من العنوان 
والتفاصيل من النظام بدون الاضطرار إلى حذف كل بند على حده . ولتنفيذ ذلك قم باختيار شاشة 
الغاء ملفات منظومة التشغيل على النحو التالى : 
الخطوة ۱ : ضع X‏ على يسار (JRNLDEL)‏ . الغاء معاملات ملفات منظومة التشغيل على شاشة 
قائمة ملف منظومة التشغيل . 
ENTER bis!‏ . 
سوف تظهر شاشة حذف ملفات منظومة التشغیل (111.4) على الطرفية كما یلی . 
OGLDDJRO FINANCIAL MANAGEMENT SYSTEM‏ 
JRNLDEL DELETE JOURNALS‏ 


ORG ID : ORG NAME 
JRNL ID : DESCRIPTION 


LN$ T / EFFEC EJJOURNAL DC NO Reversal 


No#T DATE H/SOURCE G CONTROL TOTAL XLAT SJE STAERR OOB DATE 
000 
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الخطوة ۲ : اضغط على مفتاح السجلات لتحدید مدخلات ملف منظومة التشفیل . 
اضقط ENTER‏ . 
تذکر أن مقتاح السجل مکون من خمسة بنود : 
- رمز النظمه 
- رمز الملف 
S/ # -‏ 
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الفصل الرابع والعشرون تکامل حزم البرامج الجاهزة 

۱ T/T - 

- تاريخ السریان 

سوف یعرض pliill‏ معلومات موسعة عن عناوین ملفات منظومة التشفیل الصاحبة لفتاح تلك 
الملفات » فى حين أنه لن يتم إظهار العلومات التفصيلية عن البنود. Lai‏ لاحظ رسالة VIN)‏ 
۳ التی تظهر فى أسفل الشاشة . المؤشر سوف يظهر على يمين رسالة التوجيه . تأكد من 
أن ملف منظومة التشغيل المطلوب يتم عرضه . 
الخطوة Y‏ : إذا كان هذا هو الملف الذى تريد إلغاءه » أشر على لا (N)‏ فى رسالة O(W/N))‏ 

. (DELETE 
. ENTER اضفط‎ 

النظام سوف یستجیب برسالة تم إلغاء السجل (RECORD DELETED)‏ . 

Gi‏ إذا تم اختیار السجل الخطأ « لا تؤشر على لا (N)‏ فى رسالة (DELETE ?(Y/N))‏ بل 
أشر على نعم (N)‏ واضفط ENTER‏ 
الخطوة ‏ : للعودة إلى قائمة ملفات منظومة التشغیل . 

CLEAR اضغط‎ 

Li‏ سياسة النظمة وأدلة الاجراءات بها فتوفر Ea ne Galat‏ لتطویر Usi‏ إجراءات 
لا تغطى فقط استخدام النظام ٠‏ بل تغطى أيضنًا إجراءات تدفق العمل الأخرى 2 
تستخدم مع النظام الجديد « وأيضا سياسة المنظمة فيما يتعلق بالمعاملات التى تقو 
بها . لاحظ أنه قد لا تتغير سياسة النظمة al‏ اغا مااي ى "ial‏ 
النظام الجديد « ولكن فى العديد من الحالات سوف تتغير تدفقات الأعمال . هذا ويمكن 
ان تاعمد عملية التوثيق LILI!‏ فى تصميم وصياغة السياسة الجديدة وأدلة الاجراعات 
(أى إدخال تحسينات علیها) » وأيضا توفر قائمة فحص للتأكد من اكتمال السياسة 
الجديدة « ودليل الإجراءات (بالمقارنة مع الموضوعات التى تم مناقشتها فى الدليل 


الحالى) . 
۰ مذ الا et‏ سار 

اکا e‏ فریق الشروع موم > وممتلو نظم العلومات بتنفيذ 
الاختبارات التى سبق تطویرها فى خطوة ت تصميم الاختبار للمساعدة على التأكد من 


أن النظام یحقق الاهداف التعلقة بالأداء ء الوظیفی ومستوى الخدمات المحدد . وتتكون 


7 
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تکامل حزم البرامج اخاهزة الفصل الرابع والعشرون 
عملية تنفیذ الاختبار من اتباع التعلیمات التی تتضمنها نصوص الاختبار المكتوية « 
ومقارنة النتائج الفعلية بالنتانج التوقعة (الوثقة Lagi‏ فى نصوص الاختبار) lily.‏ لم 
تتوافق النتائج الفعلية مع النتائج التوقعة e‏ فیتم توثيق النتيجة فى سجل القضایا 
(الحالات) العلقة (انظر الجدول (۲-۲۶) JÈS‏ لسجل القضایا المعلقة) . 








وتجدر الاشارة إلى أنه سیتم تحلیل الحالات الناشنة عن وجود فروق بين النتائج 
الفعلية ومعايير القبول . كما سیتم اتخاذ الاجراءات الصححة بشأنها . وعادة تندرج 

القضابا العلقة تحت احدی آربع ols‏ : 

۱- أخطاء فى البرامج : هى تلك الحالات التی تعمل فیها البرامج بطريقة غير صحيحة . 

۲- أخطاء فى التوقعات : هى تلك الحالات التی لا تعمل فيها البرامج LS‏ هو متوقع . 
liag‏ لا یعنی - فى حقيقة الأمر - أن البرنامج يعمل بطريقة غير صحيحة ‏ فغالبا 
يعمل النظام كما هو متوقع من وجه نظر البائع » ولکن لیس كما هو متوقع من 
جانب النظمة . 

۳- آخطاء فى نصوص الاختبارات : هى تلك الحالات التی تنتج عن آخطاء فى النص 
الکتوب للاختبار . وبعبارة أخرى » النتائج الفعلية للاختبار كانت صحيحة تأسيس 
على الطريقة التی کتب بها النص . 

£- أخطاء فى طريقة تنفیذ نصوص الاختبارات : هى تلك الحالات التی تنشاً من 
آخطاء فى تنفیذ نص الاختبار (مثلاً ٠‏ ضربة مفتاح غير صحيحة) . 
لاحظ أنه عند تنفیذ الاختبارات يجب أن يتم تنفیذ اختبارات الوحدة » ویجب أن 

التکامل . ویدوره يجب أن تستکمل اختبارات التکامل قبل إجراء اختبارات الاأنظمة . 

ونفس الشیء بالنسبة لاختبارات القبول . ومن الجدیر بالذکر أنه من الضروری JUBA!‏ 

المراجعين الداخلیین والخارجیین بموعد البدء فى تنفیذ الاختبار » حتی یمکنهم 

التخطیط للاحظة الاختبارات أو مراجعة التوئیق » إذا لزم الأمر » آثناء الاختبار . كما 

يجب تجمیع نصوص الاختبارات ۰ مراقبة التوثیق » ونتانج الاختبار » حفظها , 

وتخزینها لکی تکون متاحة فى حالة إذا ما طلب الراجعون الداخلیون أو الخارجیون 

مراجعة الاختبارات فى موعد لاحق . 
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الفصل الرابع والعشرون تکامل حزم البرامج الجاهزة 








وعند إتمام الاختبارات » وقبل الشروع فى مشروع التکامل » يتم الحصول على 
موافقة الادارة والستخدم على نظام التطبیق الجدید . 
تنفيد التد ریب : 
أن ینفذ التدریب قبل الانتهاء من مشروع التکامل بوقت كاف حتى یمکن أن يستكمل 
قبیل البدء فى تشغيل النظام ٠‏ ومع ذلك لا يجب Gi‏ يتم تنفیذ التدریب مبکرا جد 
لدرجة أن ينسى الستخدمون ما تدربوا عليه » أو أن یکون التدریب غير معزز 
بالممارسة العملية كما هى النتيجة فى حالة تشغيل النظام الجديد . 


جدول (۲-۲۶) : مثال لسجل القضایا العلقة 


عقد الاختبار 





طلب شراء 
Jais 3‏ لیس على 
نموذج النخ لنظمة 


\ 

ئ :سمي 
بالكامل 
استلام ١١-١‏ 


: لا يمكن طباعة 
£ الشراء 


۱ 
ى 
بالكامل 
استلام ۵ 
استلام ۷ 
۱ 
۱ 
شرا 
y‏ 


الطلبات تحتاج 
إلى التعدیل 

لتتوافق مع حالة 

الاختبار الفعلی 


لا يوجد 
ON‏ 
بالکامل 
vaai‏ 
۱ 
۱ 
شرا 
¥_ 
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تکامل حزم البرامج الجاهزة 


مرن مرن الدائنوره 


الدائنون 


استلام ۷ 


بالکامل 


بالکامل بالکامل 


۰۲|  لماکلاب‎ 


,»وق ۰,۵۷ 


,o ۲ 


ww 


تی جونز 


تی جونز 
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الفصل الرابع والعشرون 


الطلبات تحتاج 
إلى التعديل 

لتتوافق مع حالة 

الاختبار الفعلى 


A/xxxx 
رقم البحث عن‎ 
المرجع البديل لا‎ 
يعمل فى بيئة‎ 

الاختبار 


الرسالة المعروضة 

++ تحذير** 
البائع الأساسى (فارغ) 
عند سحب امه 


هناك حاجة إلى تقرير 
يوضع الكمية المتاحة . 
خی الوك رهم sail‏ 
وليس حسب البائع 


dls‏ تناج إلى تقنویر 
يوضح وحدات التجميع 
لدی البائع ووحدات تجميع 
الحالات والواقع على نفس 
التقرير 


عنوان البائع اختلف عن 
عنوان طلب الشراء 


quate Daal jh hig? 
طلب الشراء . انظر الحالة‎ 
. رقم ۲ أعلاه‎ 
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الفصل الرابع والعشرون تکامل حزم البرامج الجاهزة 








3 5 5 3 3 ظ البائع كان يمنح الخصم ؛ 
vy 1 3‏ :4 اجراات آخری‌ینترض 
J pe‏ آنها استخدمت 


-\\ 





وقد تکون هناك حاجة لعقد دورات التدریب أكثر من مرة لنفس التدربین الذین 
سبق تدریبهم أو لجموعة فرعية منهم » وذلك بغرض تثبیت الفاهیم « لاکسابهم معارف 
إضافية لم تكن مفهومة بشکل واضح من الرة الأولی . وسيلة آخری للتدریب هی 
التدریب الذاتی » حیث توفر قاعدة بیانات خاصة بالتدریب على أن يطلب من جميع 
التدربین قضاء فترة معينة من الدراسة الذاتية من خلالها لتثبیت وبلورة الفاهیم التی 
سبق أن تعلموها فى الحلقات التدريبية . ومن الجدیر باللاحظة ضرورة أن تکون 
التمارین والتطبیقات التدريبية متاحة فى قاعدة البیانات لساعدة التدربین فى 
دراستهم الذاتية . 

وأخیرا » فإن التدریب لا ینتهی بمجرد أن يبدأ تشغيل النظام » بل لابد خلال 
الفترة الاولی من تشغيل النظام - والتی لا يجب أن لا تقل عن شهر ولا تتجاوز شهرین 
- أن يتم عقد دورة تدريبية تنشيطية الأمر الذى سیساعد على استیعاب الجوانب غير 
الفهومة , أو تلك التی لم تستخدم أو تم اکتسابها من خلال الاستخدام الیومی 
للنظام . آیضا » يجب التفکیر Úle‏ بشأن تدریب الوظفین الجدد . هل سیکون من 
مسئولية الوحدات التنظيمية داخل النظمة أن تقوم بتدریب مستخدمیها الجدد ؟ أم أن 
المنظمة سوف تتکفل بعقد دورات تدريبية عامة - على مستوی النظمة ككل على 
التطبیق الجدید على فترات متكررة ؟ فإذا كانت الوحدة التنظيمية هی السئولة عن 
ذلك « فمن الهم أن ینفذ التدریب بواسطة شخص ما یکون على درجة کبيرة من الفهم 
والاستیعاب للمادة العلمية » ولدیه من الوسائل ما تمکنه من التدریب بطريقة فعالة . 
وينفس النطق , فعند تقدیم التدریب العام على مستوی النظمة » يجب الاستعانة 
بالمدرب المتمرس واسع الاطلاع الذی یعلم جیدا طريقة استخدام النظمة للتطبیق 
الجدید.. [oat‏ > يجب مراجعة وتحدیث الواد التدريبية » عندما تتوسم أو تعید النظمة 
النظر فى استخداماتها للتطبیقات خلال مزاولتها لنشاطها . 
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تکامل حزم البرامج الجاهزة الفصل الرابع والعشرون 
التخطسط لر : الا قال : 

یتضمن التخطیط للفترة الانتقالية تأسيس بينة الانتاج ووضع الخطة للتحول للنظم 
الجديدة . فخلال هذه الخطوة » تتم الصياغة النهائية لجمیع أدلة الاجراءات ویرامج 
التدريب SI‏ تعکس أى تغییرات فى التوقیت الناسب . آیضا يستبعد النظام القدیم 
ووثائق تشغیله » فى حين يتم تجمیع وتوزیع الوثاثق النهائية للنظام الجدید Le)‏ لم 
بخطط لاستمرار تشغيل النظام القدیم لبعض الوقت : راجع مناقشة تحویل البیانات 
فیما یتعلق بطريقة عدم التحویل فى خطوة تصمیم تحویل البیانات) . فى هذه الخطوة . 
سوف تجری التعدیلات وتؤسس بيئة الاختبار Ges)‏ ثم یمکن أن تختبر البرامج الجديدة 
قبل تركيبها فى Ge‏ الانتاج) » وکذا سوف یخطط لعملية متابعة ورقابة أداء النظام 
الجدید . 

وکجزء من هذه الخطوة يتم وضع جدول تفصیلی للفترة الانتقالية » بتضمن تحدید 
أى من آنشطة تأسيس التطبیق الجدید سیتم تنفيذها فى کل یوم خلال الفترة 
الانتقالية . فعلی سبیل JEL‏ » إذا كان التطبیق الذى ستتم عملية التکامل بشأنه بتعلق 
بالخزون . فإنه يجب وبشکل مناسب توفیر الوظفین وجدولة آنشطة جرد الخزون . 
وتحمیل الارصدة الافتتاحية للمخزون على النظام الجدید . آیضا » يتم وضع وتوثيق 
خطة بشأن GES‏ الاستمرار فى تنفیذ العاملات التعلقة بالخزون أثناء عملية الجرد 
الفعلی . بالاضافة إلى ذلك : يجب أن يتم تخطیط وجدولة توقیت البدء فى ادخال 
عملیات استلام الخزون وما يرتبط بها من آوامر شراء فى النظام الجدید . 

Casi‏ خلال هذه الخطوة يتم إعداد جدول تفصیلی للعملیات التی تنفذ خلال الشهر 
الأول على الاقل » بحیث یتضمن آنشطة » مثل التقاریر التی يتم طباعتها کل یوم » أىٍ 
من معالجات الدفعات التى سیتم تنفیذها کل مساء . التوقبت الذی سيكون فيه التطییق 
متاحا للمستخدم فى أيام الأسبوع وفی عطلات نهاية الأسبوع » الخ . كما يجب أن 
تحدد وتوثق مهام أخرى مثل كيفية التعامل مع الموظفين الذين لا يستخدمون 
الاستمارات الجديدة > من حيث رد الفعل الناسب والمسئولية عن معالجة هذا الوقف . 
أخيرًا » يجب أن يتم التعريف بالنظام الجديد على مستوى النظمة » حتى يعلم كل من 
فيها ما سوف يحدث وتوقيت ذلك . ويمكن أن يتم ذلك عن طريق مجموعة متنوعة من 
الوسائل تتضمن الاجتماعات : القالات التى علكذ فكل رسائل اخبارية .والمذكرات 
الداخلية . 
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الفصل الرابع والعشرون تکامل حزم البرامج الجاهزة 
تنفد خطة الفسترة الا نتقاليسة ودعم الا نتاج : 

تغطى هذه الخطوة التنفيذ الفعلی لخطة الفترة الانتقالية , وأیضا تدعم الانتاج 
وضبط البرنامج أثناء الشهور الأولى للنظام الجديد . (بصفة خاصة فيما يتعلق بإقفال 
الفترة الاولی) . ومن الجدير SUL‏ أنه إذا تم وضع وتوثيق خطة الفترة الانتقالية « فان 
تنفيذها لن يواجه بصعوبات تذكر . لا يعنى القول أن عملية تنفيذ تلك الخطة لا تتطلب 
جهدا |داریا بل إن ذلك یتطلب - فى حقيقة الأمر - جهدا Úa‏ ؛ نظرا لأن العديد من 
مهام الفترة الانتقالية تتعلق بمهام آخری ؛ وربما یکون للفشل فى تنفیذ أى من تلك 
امهام بطریقه سليمة وكاملة عواقب وخيمة على الهام التالية » ومن ثم انتقال العملیات 
إلى التطبیق الجدید . بالاضافة إلى ذلك » لا یمکن أن توضع خطط لكل الأحداث. 
آضف إلى ذلك » فإن معظم عملیات الانتقال للتطبیق الجدید لا تحدث بدون عقبات . 
ولکن فى تلك الشروعات التی تضع خطة تفصيلية ومدروسة للفترة الانتقالية يكون 
احتمال النجاح فى معالجة أى مشکلة لم تؤخذ فى الاعتبار عند التخطیط » أكبر من 
احتمال نجاح تلك الشروعات التی تمر بالفترة الانتقالية بدون خطة . 

إن الشروع لا ینتهی بمجرد تنفيذ خطة الفترة الانتقالية » فهناك الکثیر الذی يتم 
تعلمه خلال الأيام والأسابيع القليلة الأولى لتشغيل النظام الجدید . ومن ثم فيجب 
مراجعة وتعديل الإجراءات > تدفقات العمل « والتدریب » وذلك فى ضوء جوانب التطبيق 
التى لم تؤخذ فى الاعتبار خلال تنفيذ مشروع التكامل . فضلاً عن ذلك » يتم أثناء 
الشهور القليلة الأولى من التشغيل ضبط النظام (أى جعل النظام يعمل بطريقة أكثر 
كفاءة من الناحية الفنية) . وأخیرا ٠‏ حتى يتوافق نظام التطبيق مرة على الأقل مع 
العمليات اليومية « الأسبوعية , الشهرية › الربع سنوية « والسنوية , فإن تلك العمليات 
المبدئية الخاصة بنهاية الفترة قد تكون عقبة لا يستهان بها على أحسن تقدير . 
gamis‏ : 

فى ضوء طبيعتها الخاصة Y > Éa‏ تعد مشروعات تكامل البرامج » من الشروعات 
الخالية من المشاكل أثناء التنفيذ . حيث تتأثر درجة تعقيدها واحتمال فشلها بعناصر 
متعددة « ssc fis‏ الوحدات التنظيمية التى تتأثر بالتطبيق » قدرة النظمة على التغيير , 
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وعدد ونطاق مشروعات التکامل تحت التنفیذ فى نفس الوقت بالنظمة . ومع ذلك » فان 
احتمال النجاح فى مشروع التکامل یمکن أن یتزاید بشکل کبیر عن طریق الحصول 
التزام ودعم الادارة » إتباع أساليب جيدة لادارة الشروعات » تعیین فریق یفی 
بتقدیرات الوارد ومجموعات الهارات الطلوبة » والتدرج فى تنفیذ الشروع خطوة 
بخطوة . 

وینصب ترکیز هذا الفصل على تزوید النظمات بأسالیب إدارة الشروعات e‏ 
وعملية تدريجية للتنفیذ الناجح لشروع تکامل برامج الحاسب الالی فى النظمة . 
أيضا » ومع الاعتراف بأنه لا يمكن أن يكون هناك مشروعان متماثلان للتکامل » فیجب 
أن تراجع کل من الأساليب والخطوات العروضة فى الفصل وتفصیلها بحیث تفی - 
وعلی أفضل ما یکون - بمتطلبات الشروع قبل البدء فى جهود التکامل . وبمجرد اتمام 
عملية تفصيل وتهيئة الأسالیب والخطوات » یمکن أن البدء فى هيكلة وتخطیط 
الشروع » باستخدام تلك الأسالیب والخطوات کمدخلات لوضع تقدیرات الخطة . 

Casi‏ يمكن أن ینظر إلى أى مشروع تکامل منذ الشروع فيه باعتباره مخاطرة 
کبری « سوف بترتب على GS‏ معالجة النظمة لها عن طریق !دارة وهيكلة الشروع » 
اما مشروعا ناجحا أو مشروعا طریقه الفشل من البداية . 


وظيفة الراقب الالی 


الفصل الرابع والعشرون تکامل حزم البرامج الجاهزة 


حلص 


أهم المصطلحات (Y8)‏ 

اختبارات القبول Acceptance Tests‏ 
برنامج لغرض خاص Ad hoc Program‏ 
القدرة على التکیف Adaptability‏ 
اختبارات آداء البرامج Bench Tests‏ 
ادارة التغییر Change Management‏ 
قائمة فحص (تدقیق) Checklist‏ 
شفرة أو نظام رمزی Code‏ 
هندسة البرامج بمساعدة الکمبیوتر ۰ Computer-Aided Software Engineering (CASE)‏ 
پرامج حسب الطلب Custom Software‏ 
تعدیل البرامج للوفاء بمتطلبات العمیل Customizing‏ 
الفترة الانتقالية إلى النظام الجدید Cut-over Period‏ 
تخطیط الفترة الانتقالية Cut-Over Planning‏ 
تشکیل (تحویل) البیانات Data Conversion‏ 
مساهمات - نتائج Deliverables‏ 
الکان القصود (تنقل إليه البیانات) Destination‏ 
ol Last‏ التوثیق Documentation Tests‏ 
حمل نازل Download‏ 
ممکن - نو جدوی Feasible‏ 
تخطیط اللف (السجل) File Layout‏ 
اختبارات التطلبات النهائية Final Requirements Tests‏ 
تقرير الواصفات الداخلية Functional Specification‏ 

۷۳۱ 
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النصوص الكتوية لاختبارات الترکیب 


Juss 

اخخبارات التگامل 

سجل القضایا أو النازعات 
اختبارات تعدد الواقع 

برنامج جاهز ومعد للتنفیذ 
وسیط (فی برامج الحاسب الالی) 
ارات اسر اه 

هیاکل البرامج 

مبرمج 

کافل الشروع 

رسالة توجیه 

SEREIN 

طلب شراء 

توکید الجودة 

الرقابة علی الجودة 

ادارة الجودة 

فاو لس وا 

القعارات اانه ميل الاس 
مستند النطاق (للمشروع) 


۷۳ 


Installation Test Scripts 
Integration 
Integration Tests 
Issue Log 

Mapping 

Multi-site Tests 
Operational 
Parameter 
Peocedures Tests 
Program Skeletons 
Programmer 

Project Sponsor 
Prompt 

Pseudo Code 

Pseudo Coding Language 
Pseudo Language 
Purchase Order (PO) 
Quality Assurance 
Quality Control 
Quality Management 
Quality Management 
Recovery Tests 


Scope Document 


وظيفة الراقب الالی 


الفصل الرابع والعشرون تکامل حزم البرامج الجاهزة 


تحت ت-ح << 


اختبارات الأمن والرقابة Security and Control Tests‏ 
حزم برامج جاهزة Software Package‏ 
تقاربر الحالة Status Reports‏ 
اختبارات ضغط العمل Stress Tests‏ 
اختبارات النظام System Tests‏ 
ضیط النظام System Tuning‏ 
تصمیم الاختبارات Test Design‏ 
عدم التأكد Uncertainty‏ 
اختبارات الوحدة Unit Tests‏ 
اختبارات القابلية للاستعمال Usability Tests‏ 
اختبارات حجم النشاط Volume Tests‏ 
ا 
ver‏ 


وظيفة الراقب الالی 


التبلال الالكترونى للبيانات + 





SS 
کتب هذا الفصل جيفرى ل. استروك ۰ تکساس انسترومنتس‎ + 


مشک وة : 

بصفة عامة ينظر إلى التبادل الالکترونی للبيانات على أنه تكنولوجيا جديدة مثيرة . 
حيث كانت موضوعا لقالات مثيرة للاعجاب فى المجلات والصحف . وكان التنفيذيون 
يسمعون من زملائهم أنه يساعد على تنظيم وانسياب المعلومات عن الشركة ومراحل 
تشاط الأغمال . وتجدر الاشارة إلى أن العديد من التنفيذيين معرضون للتبادل 
الإلكترونى للبيانات خلال بدء التعامل مع كل من مورديهم « عملائهم أو مع كليهما . 
ومع ذلك لا يعتبر التبادل الإلكترونى للبيانات موضوعًا جدیدا » ولكن الجديد هو القبول 
المتزايد له كطريقة نموذجية لتنفيذ نشاط الأعمال . إن التبادل الالکترونی للبيانات . 
مثله مثل التصنيع فى ظل نظام الإنتاج أو الشراء فى الوقت المحدد (جيت) » إدارة 
الجودة الشاملة إعادة تسميم سراحل نشاط الاعمال +«وإسكزاتيجيات الأعمال 
الاخری العديدة التی دائما ما تعرف بکلمة تتکون من الحروف الأولی من اسمها 
الکامل » أصبحت آسلوب حياة للمنظمات التنافسة » حیث تقوم النظمات الناجحة 
بعمل تركيبة من تلك الاستراتیجیات تکسبها ميزة ونقطة قوة تنافسية اضافية . 
ما يجب أن يعلمه التنفيذيون عن التبادل الا لكترونى للبيانات : 

يجب أن يكؤن لدى المدير العام التنفیذی فى أى شركة » أو المدير JUN‏ التنفیذی . 
أو أى تنفيذى فى الإدارة العليا خبرة عملية بتقنيات أو إستراتيجيات الأعمال التى 
يمكن أن تغير من أسلوب إدارة الشركة . ومن الجدير SUL‏ أن تقنية التبادل 
الإلكترونى للبيانات تعتبر من التقنيات القليلة » التى تمثل مدخلا إستراتيجيًا جدیدا 
يساهم فى تسهيل تنفيذ نشاط الأعمال . فالتبادل الإلكترونى للبيانات يلغى جميع 
الحدود بالشركة ؛ ويتطلب تغييرا تنظيميًا كبيراً ۰ كما يتطلب إدارة قوية لعلاقة 
العميل/المورد « ویستطیع أن يغير من عمليات التدفق التقليدى التى تتأسس على 
استخدام الورق . ففى بعض الحالات يعيد التبادل الالکترونی للبيانات تعريف العملية 
المشروعة قانونًا » ويتخلص من طرق حفظ البيانات التاريخية ۰ كما يمكنه تغيير حدود 
الأصول والخصوم . لا شك أن التنفيذى بالشركة لا يحتاج أن يصبح خبیرا فى التبادل 


سڪ ۷۳۷ 
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الإلكترونى للبيانات » ولكن تعتبر المعرفة الشاملة بقدرات وعواقب هذه التقنية تعتبر 

„Gatai AT 

تعر یف التبادل الا لکسترو نی للبيانات : 
التبادل الالکترونی للبیانات هو تبادل العلومات بطريقة معيارية (قياسية) من 

حاسب آلی إلى حاسب آلی آخر . ویشتمل هذا التعریف على ثلاثة أجزاء رئيسية . 

۱- التبادل من حاسب آلی إلى حاسب آلی آخر ۰ وبتعبیر أدق » تبادل العلومات من 
تطبیق إلى تطبیق بدون تدخل یدوی (من تطبیق الشتریات إلى تطبیق ادخال آوامر 
الشراء « مثلا) . 

۲- العلومات هی أى بیانات تکون ضرورية لادارة نشاط الأعمال » ویتم تبادلها بطريقة 
معيارية فى شکل معاملة قانونية تتعلق بنشاط الأعمال (طلب شراء أو فاتورة) . 
۲- آخیرا . جزء هام من تعریف التبادل الالکترونی للبیانات یتطلب استخدام صیغ أو 
آشکال بیانات معيارية ومقبولة بصفة عامة للتعریف الترکیبی لتبادل العلومات . 

إن التبادل الالکترونی للبیانات لیس فاكس » ولا بريدًا إليكترونيًا , ولا إدخالاً 
إليكترونيًا pol SU‏ » ولیس معالجة موزعة » وذلك على الرغم من أن WS‏ من هذه 
الجوانب له الکان اللائم فى استراتیجیات نظم العلومات الادارية بالشركة . هذا 

ویمکن وضع أساليب تبادل العلومات تقریبا فى آربع فثات (انظر شکل رقم (۲۵- 

\(( .هی : أساليب التبادل من شخص إلى شخص » مثل التلیفون 6 الفاکس » أو 

البرید الورقی ؛ أساليب التبادل من الأشخاص إلى التطبیقات ۰ مثل الادخال 
الالکترونی للأوامرء أو التطبیقات على الطرفیات التابعة ؛ آسالیب التبادل من التطبیق 
إلى الأشخاص مثل اعداد دفعات التقاریر , و الابلاغ الآلى عن الأخطاء ؛ وأخیرا 
أساليب الاتصال من التطبیق إلى التطبیق (من حاسب إلى حاسب) « ومنها التبادل 
الالکترونی للبیانات . حیث يقدم خدمة تبادل آلی متكاملة للمعلومات بدون أى تدخل 
یدوی . 


E VPA 
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شکل Yo‏ - ۱ : مصفوفة القابلية للتداول 
من الشخص إلى الشخصر من الشخص إلى التطبیق 
التلیفون - القاکس الادخال الآلى للأوامر النهایات 
البرید Syni‏ الطرفبه المقيدة التصنیع 
بمساعدة | تر التصمیم 
البريد الالیکترونی ا 
مساعدة الكمييوتر 


والبرید الورقی 
اعداد التقاریر على دفعات 
الایقاف الآلى للأخطاء 
والعالجة الوزعة 





من التطبیق إلى الشخص ‏ من التطبیق إلى التطبیق 
هذا ولقد آوضحت العدید من الدراسات أنه بالرغم من أن الشرکات أصبحت 
بمرور الوقت تعتمد على الحاسب الالی . الا آنه مازال هناك ssc‏ کبیر من العالجات 
التی تتم يدويا . حیث تشير التقدیرات إلى أن ۸۰ تقریبا من حرکه العلومات بين 
التجار التعاملین مع الشركة يتم طباعتها من حد أجهزة الحاسب » ثم يعاد إدخالها 
إلى حاسب آخر من أجل معالجتها (انظر الشکل رقم (۲۲۵)) . 
شکل Yo‏ - ۲ : بدون التبادل الالکترونی للبیانات 


المشتر ی المورد 


oO = 
— =| حت‎ 









۰ من البيات ات 
المطبو عة من الحاسيات 
الآلية يتم Sate)‏ إدخالها 
T‏ یدویا قي حاسب آلي آخر 


1 
و تحدم بت 
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انتبادل الإلكترونى للبیانات الفصل الخامس والعشرون 
كما آن التبادل الالکترونی للبیانات یسمح للمتعاملین مع الشركة بتجنب عملية 
الطباعة. الارسال الخال التی تسبي عادة فى dtl‏ . الثخظاه.. وزنادة slic‏ 
الإضافية . وببساطة ‏ فان التبادل الالکترونی للبیانات یسمح للشرکات بأن تدير نشاط 
الأعمال فى بيئة غير ورقية ٠‏ وتدیر تدفق العلومات بطريقة آکثر فعالية » (انظر الشکل 
رقم (۲-۲۵)) . 
شکل رقم (Y - Yo)‏ : بالتبادل الالکترونی للبیانات 


eS — لیس هناك تدخل یدوی‎ ae? 


التبادل الا لكترونى للبيانات كإستراتيجية شركة : 
بالرغم من أن التبادل الإلكترونى للبيانات يبدو لأن يكون أحد تقنيات نظم 
المعلومات الإدارية » إلا أنه فى حقيقة الأمر AST‏ من ذلك بكثير ۰ لما له من SG‏ على 
الإدارات الرئيسية لنشاط الأعمال يفوق تأثيره على إدارة نظم المعلومات الإدارية . 
وتجدر الإشارة إلى أنه فى ظل المنافسة الشديدة التى أصبحت تتصف بها اليوم 
الأسواق العالمية > sala‏ آصبح الأمر يحتم على الشركات أن تتبع طرقا جديدة . وفى 
-١‏ أن التقنية تلعب دورا أكبر بكثير فى مقابلة حاجات العميل . 
۲- أن الشركات العالمية ترغب فى تيسير انسياب عمليات تشغيل وتجهيز المعلومات « 
ومن ثم فإنها لا تهتم بميكنة العمليات البسيطة . 
-Y‏ أن طول وقت دورة النشاط . والمؤشرات القياسية غير المباشرة الأخرى تستخدم 
كمعايير للنجاح . 


AN gaa] 
وظيفة الراقب المالى‎ 


الفصل الخامس والعشرون التبادل الالکترونی للبیانات 


هذه النتائج توضح أن الشرکات تنتهج الیوم لواجهة النافسة العالية » طرقا آکثر 
إستراتيجية وفعالية » حیث تکون فیها العلومات » وقت دورة النشاط » والعملیات التی 
تضیف قيمة بمثابة مؤشرات Lage‏ . كما كان مؤشر صافی الریح فى الاضی . 
بالنسبة لكل من الجوانب الذكورة « آوضحت الدراسة أن الیابانیین یوظفون تلك الطرق 
الجديدة بصورة تقوق فى الغالب معدل استخدامها فى کندا ٠‏ ألمانيا ٠‏ والولایات 
لاتم l ae‏ 

إن الشرکات التی تحتل موقع القيادة فى السوق العالية . الخاصة منها والعامة , 
تستخدم التبادل الالکترونی للبیانات بشکل یومی . كما أنه من التوقع أن تتضاعف 
سوق التبادل الالکترونی للبیانات فى الولایات المتحدة خلال فترة الخمس إلى العشر 
سنوات القادمة . وأیضا تُظهر التوقعات التحفظة نموا أكدر فى السوق العالية .ومن 
الجدیر بالذکر أنه بینما لا یعتبر التبادل الالکترونی للبیانات هو السبب فى نجاح تلك 
الشرکات » فان كلا من تلك النظمات تدرك أهمية الشاركة فى العلومات الداخلية . 
ومن ثم إذا كان التبادل الالکترونی للبیانات یتکامل بطريقة سليمة مع نظم العلومات 
بالشركة » ومصحویا باعادة هندسة مراحل تشاط الاعمال Gla.‏ متخذی القرارات 
التنفیذیین یمکنهم تحقیق نتائج مناسبة فى إدارة العملیات التجارية . 

إن التبادل الالکترونی للبیانات یعتبر فقط |حدی الأدوات العديدة التی تدعم 
الأولویات بالشركة . حیث یمکن أن تحصل الشركة على أعظم النافع من خلال الجمع 
بين التبادل الالکترونی للبیانات ووسائل استراتيجية آخری مثل الترمیز العمودی › 
والتصنیع فى الوقت الحدد (جیت) « التصنیع بمساعدة للکمبیوتر « التصمیم بمساعدة 
Spall‏ : 
تاريخ التبادل ال لکترونی للبیانات : 

فى منتصف السبعینیات ظهر مصطلح التبادل الالکترونی للبیانات" . حیث كان 
تبادل البیانات بين الشرکات يتم فى ذلك الوقت باستخدام الأشرطة المفنطة , 
البطاقات الثقبة » وغیرها . وفی الفترة من منتصف إلى آواخر السبعینیات ٠‏ بدأت 
العدید من قطاعات الصناعة الرانئدة فى صياغة إستراتيجية ole‏ على مستوی 
الصناعة تتأسس على التبادل الالکترونی للبیانات . 


وظيفة الراقب المالى | Lvs‏ 








التبادل الالکترونی للبیانات الفصل الخامس والعشرون 


وتجدر الاشارة إلى أن قطاع النقل كان من الصناعات التی كان لها قصب السبق 
فى مجال التبادل الالکترونی للبیانات . فقد كان الأمر يتطلب الکثیر من الأوراق اللازمة 
لنقل البضائع خلال شبكة النقل . فاکثر من ۱۵ و۲۰ وثيقة مختلفة كانت فى الغالب 
مطلوية لنقل شحنة واحدة من الشاحن خلال نقاط النقل الختلفة إلى الرسل الیه 
النهانی . 

ویمجرد أن تحولت صناعة النقل إلى الآلية واستخدام الحاسب الالی » تحققت أن 
الکثیر من البیانات فى کل وثيقة زائدة عن الحاجة . وعلیه تم تشکیل Gal‏ تنسیق 
بیانات النقل التی كانت مسئولة عن تطوير معیار تنظیم تبادل البیانات الکترونیا بين 
الشركات الأعضاء .ومع بداية التمانینات .كان قد تم وضع النماذج الخاصة بمعظم 
العمليات اللازمة لنقل البضائع خلال شبكة النقل » كما تم تطوير معايير تنظيم التبادل 
الإلكترونى للبيانات . وأطلق على معايير التنظيم تلك مجموعات العمليات . 

فى هذه الأثناء , كانت هناك مجموعات صناعية أخرى فى الولايات التحدة 
وخارجها تقوم بتطوير معايير لتبادل البيانات فى صناعات محددة . ومن ثم فقد أصبح 
من الواضح أن تبادل البيانات داخل الصناعة كان ضرورة . ولكن تحديد معايير تنظيم 
البيانات خاصة لكل صناعة على حدة لن يوفر الاتصال الفعال بين القطاعات الصناعية 
المختلفة . 

وفى سنة 2۱۹۷۹ ۰ أسند المعهد القومى الأمريكى للمعايير إلى Gal‏ المعايير 
العتمدة EDI-X12 (ASC X12)‏ أن تبدأ فى وضع معايير عامة على مستوى 
الصناعات للتبادل الإلكترونى للبيانات . الأمر الذى أدى إلى أن أصبح هناك ASÍ‏ من 
٠‏ معيار للمعهد المذكور فى الوقت الحاضر تحدد المدى الكامل لأشكال ونسق 
البيانات التى تدعم التبادل الفعال للبيانات خلال الدورة الكاملة لنشاط الأعمال (انظر 
الشكل رقم (4-۲0)) . فالطلب المبدئى للسعر المعروض وحتى السداد النهائى يمكن 
أن يتم بالكامل الکترونیا باستخدام X12 EDI „ulas‏ . كذلك هناك مجموعة من 
المعايير الدولية للتبادل الإلكترونى للبيانات » التى تم تطويرها للوفاء باحتياجات 
التجارة الدولية تحت رعاية الأمم المتحدة ومنظمة المعايير الدولية (أيزو) . 

وتدل التقدیرات على آن هناك عددا یتراوح بین ۲۵,۰۰۰ إلى ۳۰,۰۰۰ شرکة 
عالية تستخدم التبادل الالکترونی للبیانات لکی تخفض التکالیف » وتزید من خدمات 
Sagal!‏ للعملاء » وأن هذا الأساس بتضاعف کل سنة . 
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معلومات عن الجودة 





مناضع التبادل الا لکتسرونی للبيانات : 

بالرغم من الوفورات الفورية التزامنة مع تنفیذ التبادل الالکترونی للبیانات » فإن 
النافع الکبری يمكن الحصول علیها من خلال تکامله مع أنظمة العلومات بالشركة , 
القترنة باعادة تصمیم العملیات الأساسية بالشركة » نظرا لما يترتب على تنفیذ التبادل 
الالکترونی للبیانات من تغییرات فى طريقة تنفیذ نشاط الاعمال » وفیما يلى بعض 
منافع التبادل الالکترونی للبیانات : 
- تخفیض أخطاء النسخ وا لادخال . 
- زيادة القدرة على دعم وفاء aiall‏ بالطلبیات من خلال التبادل الالکترونی لبیانات 

السعر » التصمیم » والطلبية . 
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- تعزیز التشغیل فى ظل نظام فى الوقت الحدد (cus)‏ عند نقاط الاتصال البینی بين 
كل من الورد والعمیل . 
- تخقیض الاعباء الاضافية وغير الباشرة الصاحبة لعالجة الوثائق . 
- تعزیز التدفق النقدی من خلال الادارة الالکترونية للنقدية والتحویل الالکترونی 
للأموال . 
- زيادة العلومات التاحة بدون زيادة فى الأعباء الاضافية . 
- زيادة الميزة التنافسية من خلال العلومات ذات القيمة الضافة وخدمات التکنولوجیا . 
وتعتمد الوفورات النهائية وتجنب التکالیف الحتملة لكل من تلك البنود » تعتمد على 
درجة ومستوی تکامل التبادل الالکترونی للبیانات مع نظم العلومات بالشركة » وعلی 
إعادة تصمیم العملیات الأساسية بها . إن إجراء محاكاة بسيطة لانشطة الأعمال التی 
قسن على التشفیل الورقی سوق تظهر بوضوح الاخطاء اللازمة » الا آن اعادة 
هندسة العملية سوف تقدم Úa‏ منافع وقيمة مضافة . هذا وتنشر أسبوعيًا وبشکل 
تفصیلی الوفورات التی تحققت بسبب الاعتماد على التبادل الالکترونی للبیانات فى 
شرکات رئيسية وهی بلا شك شهادة لهذه التقنية . 
وفی حین أن لكل من هذه الشهادات تأثيرها ۰ فقد كان التبادل الالکترونی للبیانات 
عبارة عن جزء واحد فقط من (gill Jall‏ سمح لكل منظمة أن تحقق النافع الذکورة . 
فقد أظهرت عملیات التطبیق المبكرة للتبادل الالکترونی للبیانات » التی لم تكن ببساطة 
تخرج عن کونها محاكاة واقعية للتشغیل الیدوی للبیانات » أظهرت القلیل من النافع أو 
عدم وجود منافع على الاطلاق . ولقد آوضح مستخدمو التبادل الالکترونی للبیانات أن 
الاست‌خدام الاستراتیجی للتبادل الالکترونی للبیانات : الصحوب باعادة تصمیم 
الاعمال الأساسية بالشركة یغیر طريقة تنفیذ الأعمال ويحقق أعظم النافع . وبالاضافة 
إلى تغيير مراحل نشاط الاعمال الأساسية . فإن التبادل الالکترونی للبیانات يستخدم 
الآن فى مجالات آخری غير الشراء واعداد الفواتیر . وتشتمل بعض السیناریوهات 
الحتملة لاستخدامات التبادل الالکترونی للبیانات فى مجال الأعمال ما يلى : 
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- یمکن توصیل بیانات التخطیط من العمیل إلى الورد Ley‏ يدعم التشفیل طبقا لنظام 
- یمکن طلب الأسعار والتفاوض إلكترونيًا بشأنها . 
- یمکن الاستغناء عن الفواتیر من خلال الطابقة بين طلبات الشراء الالکترونية . 
واخطارات الشحن الالكترونية . والاستلام الفعلی للبضاعة . 
بیانات الطلب والاستهلاك من الخزون . 
- یمکن نقل بیانات التصمیم بمساعدة للکمبیوتر بين العمیل والورد عن طريق التبادل 
الالکترونی للبیانات آثناء Jal ye‏ تصمیم وتطویر النتج . 
- يمكن إجراء التسدیدات عن طریق التبادل الالکترونی للبیانات » والتحویل الالکترونی 
للأموال « كما یمکن ادراج معلومات عن التحویل النقدی لأغراض اعداد التسوية 
naga hl P EAP,‏ 
- یمکن إلكترونيًا تبادل وتسوية وسداد قوائم البضائع الشحونة برا » بوالص الشحن . 
وفواتیر الحا الشحونة . 
- يمكن Lig SI‏ تبادل کتالوجات الأسعار/البیعات » معلومات عن النتجات » 
ومواصفات النتجات ° 
- یمکن تبادل تقاریر الجودة والبیانات الفرعية إلكترونيًا ومیکنتها فى برامج الجودة 
علی مستوی النظمة . 
تلك فقط بعض استخدامات التبادل الالکترونی للبیانات » ومع ذلك تساعل العدید 
من التنفيذيين الذين یأملون فى استخدام هذا النظام عن النافع التی یقدمها . ففی 
دراسة قام به العهد القومی الأمریکی للمعاییر ولجنة العاییر العتمدة EDI-X12‏ . 
آقر آکبر ۰۰۰ مستخدم للتبادل الالکترونی للبیانات فى الولایات التحدة بأن أفضل 
الشركة وحصولها على ميزة تنافسية . 
وتجدر الاشارة إلى أن الغالبية العظمی من مستخدمی التبادل الالکترونی للبیانات 
فى أمريكا الشمالية لم یضطروا إلى تبریر تكلفة هذه التقنية قبل وضعها موضع 
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التنفیذ . إلا أن الستخدمین الجدد یرغبون عادة فى أن یعرفوا النافع التوقعة É aas‏ 
عنها فى شكل صافی الأرباح الناجمة عن استخدام التبادل الالکترونی للبیانات واعادة 
تصمیم العملیات الأساسية فى الشركة . 
الکو نات من الأجهسزة واخصدات : 

من الناحية الفنية ليست هناك صعوبات مرتبطة بالتبادل الداخلی للبیانات » حیث 
فهناك خمس مکونات أساسية لأى نظام للتبادل الالکترونی للبیانات : الأجهزة » برامچ 
تطبیقات الأعمال (مثال أنظمة الشراء والدینون) ٠‏ برامج الترجمة » ومعدات الاتصالات 
اللاسلكية . ومعايير التبادل (انظر الشکل رقمه۵-۲)) . ویمکن أن يتم التبادل 
الالکترونی للبیانات على جهاز من أى نوع أو حجم » من الأجهزة الشخصية أو أجهزة 
برامج تطبيقات الأعمال ۰ مثل نظم الشراء » فهى المنشي أو المتلقى للعمليات 
الاقتصادية عن طريق التبادل الإلكترونى للبيانات (طلب الشراء وإخطار استلام طلب 
إلى اللغة العامة للتبادل الإلكترونى لبيانات نشاط الأعمال القابلة للفهم من جانب 
المتلقى النتظر . وأخيرًا تقدم المعايير لفة إلكترونية عامة يمكن أن يفهمها مجتمع 
الأعمال على المستوى الدولى . 


شكل رقم Yo)‏ - 0( : مكونات نظام التبادل الإلكترونى للبيانات 





معايير التبادل الإلكترونى للبيانات 
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وقد تتضمن معاملة افتراضية تتم عن طریق نظام التبادل الالکترونی للبیانات 

الخطوات التالية (أنظر الشكل رقم (۲-۲۵)) : 

Ggs -‏ » إدخال طلبات الشراء على دفعات فى برنامج المترجم فى نظام التبادل 
الإلكترونى للبيانات . 

- يعيد برنامج الترجمة صياغة بيانات طلب الشراء فى الشكل المعيارى العام للنظام e‏ 
ويرحل البيانات من أجل نقلها إلى المورد . 

- يرسل برنامج الاتصالات إلى المتلقى المنتظر البيانات المعيارية للنظام عبر خطوط التليفون 
العام أو عن طريق صناديق البريد الالکترونی بشبكة القيمة الضافة إلى المتلقى النتظر . 

- يعيد برنامج المترجم لدى المتلقى (المورد) صياغة بيانات طلب الشراء من الصيغة 
المعيارية للنظام إلى صيغة داخلية خاصة » وترسل بيانات طلب الشراء على دفعات 
إلى نظام إدخال الطلبات لدى المورد . 

- يقوم نظام إدخال الطلبات لدى المورد بتقييم بيانات طلب الشراء وينشئ طلب داخلى 
فى نظام إدخال الطلبات . 
طلب المشترى فى نظام إدخال الطلبات . 
طريق النظام على المشترى الأصلى . 
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وبالرغم من أن التبادل الالکترونی للبیانات لیس صعبا من الناحية الفنية » إلا أن 

تنفیذه قد یکون صعیا من Gall‏ اللوجستية . وللاستفادة بالنافع الواردة أعلاه . 

یعتبر التخطیط الفعال مرا ضروريًا لتحقيق التکامل التام بين التبادل الالکترونی 

للبیانات وهیکل نظم العلومات بالشركة . لا شك أن هذا یستلزم تحدید ودراسة بعض 

القضایا التعلقة بالاعمال وکذا القضایا الفنية . 

القصايا و الا عستبار ات الفسنية : 

- هل التطبیقات العدة حسب الطلب قادرة على ارسال واستقبال عملیات التبادل 
الالکترونی للبیانات » أم هل من الضروری إجراء تغییرات على التطبیقات لکی 
یتکامل النظام بشکل تام مع تدفقات تشفیل العلومات ؟ 

- ما هى الأجهزة التی يجب أن تدعم تشغیل نظام التبادل الالکترونی للبیانات ؟ 

- هل يجب أن یکون تبادل البیانات تشغیل تطبیقات الصدر على شکل دفعات ۰ آم أن 
صيغة التشغیل على ساس العملية الواحدة ؟ 
طریق التبادل الالکترونی للبیانات قبل ادخالها فى التطبیقات ؟ 

- هل تم تحدید > جميع البيانات لكل صفقة مرتقية يما يدعم متطلبات بیانات الأعمال 
سواء داخلیا gh‏ التی یحتاچها الشرکاء التجاریون ؟ 

- هل تم وضع جمیع البیانات الحددة بطريقة صحيحة فى الشکل العیاری للتبادل 
الالکترونی للبیانات ؟ 

- هل يجب تطوير برنامج الترجم داخلیاً أم يتم شراژه ؟ 

- هل تم توفیر جمیع آدوات إدارة تدفق البیانات اللازمة لدعم تشغيل التبادل 
الالکترونی للبیانات ؟ 

- هل يجب أن يتم تبادل البیانات مباشرة عبر تسهیلات الاتصالات التليفونية أو من 
خلال طرف ثالث » أى صنادیق البرید الالکترونی بشبكة القيمة الضافة ؟ 

- هل أدوات الأجهزة والبرامج مناسبة لتوفير متطليات أساليب نقل البیانات ؟ 
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- هل هناك خطط مناسبة للطواری لواجهة مواقف إرجاع سير الحاسب فى حالة 
حدوت أى خلل من أجل استئناف العمل أو التراجع للنظام الیدوی فى حالة تدهور 
كفاءة الحاسب الالی ‘ تصحیح الأخطاء « والعودة الی الوضع الصحیح بعد تست 
ibs‏ ؟ 
- هل تم اتخاذ التدابير الأمنية المناسبة لحماية النظم الداخلية ؟ 
قضايا واعستبارات متعلقة بنشاط الأعصال : 
يتطلب تنفيذ نظام التبادل الإلكترونى للبيانات مستوى معين من التغيير التنظيمى 
وإعادة تصميم مراحل النشاط . كما يتطلب التخطيط لتنفيذ التبادل الإلكترونى للبيانات 
مشاركة جميع الإدارات بالشركة . ويعتبر تشكيل Gal‏ من ممثلی جميع الإدارات 
(الشراء » التخطیط , التصنيع » وحسابات الدائنين . مثلا) هو أفضل أسلوب للتنفيذ 
المشروع الذى يتم اختياره فهم جيد لجميع المجالات الوظيفية . والصلاحيات اللازمة 
لتنفيذ التغييرات الضرورية بما يدعم نظام التبادل الإلكترونى للبيانات . 
وفيما يلى بعض القضايا المتعلقة بنشاط الأعمال التى يجب أن تؤخذ فى الاعتبار 
عند تنفيذ نظام التبادل الإلكترونى للبیانات : 
الوظيفية بالشركة ؟ 
- ما هی البيانات الضرورية لإتمام الأنشطة الوظيفية الداخلية بالشركة » ومتى وأين 
تكون هناك حاجة إلى بيانات معينة ؟ 
- ما هى العمليات المتعلقة بالأنشطة الوظيفية الداخلية بالشركة المرشحة للتبادل 
الإلكترونى للبيانات ؟ 
- ما هى الأدوات التكنولوجية الأخرى التى يجب أن يتم تكاملها مع التبادل الإلكترونى 
للبيانات ؟ 
- أى من الشركاء التجاريين مرشح لاستخدام التبادل الإلكترونى للبيانات فى 
التعاملات معه ؟ 
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- ما هی التغییرات التنظيمية التی سوف تنتج عن تنفيذ التبادل الالکترونی للبیانات؛ 

- هل هناك خطة مناسبة وواقعية لتنفیذ ادخال محتویات الذاكرة الرئيسية فى الذاكرة 
الاضافية (الخارجیة) ؟ ۱ 


- هل تم وضع خطط الراجعة لتقييم النافع والاستردادات من نظام التبادل الالکترونی 
للبيانات ؟ 








- هل جميع إجراءات الراجعة , والاجراءات القانونية والأمنية مناسبة لعملية التبادل 
الالکترونی للبیانات ویدون آوراق ؟ 
- هل تم ابلاغ الوظفین الداخلیین والشرکاء التجاریین الخارجیین فيما یتعلق 
بالتأثيرات الحتملة لتنفیذ نظام التبادل الالکترونی للبیانات ؟ 
وتجدر الاشارة إلى أن هناك فقط القلیل من الأسئلة الفنية وأيضًا التعلقة بنشاط 
الاعمال » التی يجب أن يتم دراستها قبل تنفیذ نظام التبادل الالکترونی للبیانات . 
فکما هو الحال بالنسبة لأى برنامج بالشركة » یمکن أن یوفر التخطیط الاستراتیجی 
للتنفیذ آداة ممتازة لعالجة تلك القضایا . حیث یستغرق التنفیذ الفعلی للنظام فترة 
تتراوح من أربعة أسابيع إلى ملعي أسبوعا وفی التوسط على مستوی الصناعة 
يستغرق التنفيذ TY UL‏ أسبوعا . 
تنفيد نظام التبادل ال لكترونى للبيانات : 
إن قرار إدارة الشركة بتنفيذ نظام التبادل الإلكترونى للبيانات يمكن أن يكون 
قرارًا موثرا على ثقافة الشركة من جميع جوانبها . فالتبادل الإلكترونى للبيانات ليس 
مجرد تقنية فى نظم العلومات الإدارية » ولكنها إستراتيجية أعمال متأنية تستخدم 
أساليب وأدوات تكنولوجية لتدعيم أولويات الاعمال بالشركة . 
وهناك عدة خطوات يمكنها تعزيز عملية تنفيذ نظام التبادل الإلكترونى للبيانات 
وهى . 
- تعلم أكثر عن كيف يمكن أن يعمل نظام التبادل الإلكترونى للبيانات لمقابلة احتياجات 


محددة . 
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تست 
- احصل على اجماع والتزام من الادارة التنفيذية . 
- ضع خطة استراتيجية التبادل الالکترونی للبیانات . 
- قيم وحلل نظام تکنولوجیا التبادل الالکترونی للبیانات . 
- ضع استراتيجية للتوسع تتضمن شرکاء تجاریین . 
ملحصسص : 

التبادل الالکترونی للبیانات هو داة یمکن أن تساعد على تحقیق الأهداف 
الإستراتيجية رح . وعلی ارقم فق آن = تال الإلكترونى للبیانات ی شتا 
التبادل الإلكترونى للبيانات لا يفى بالغرض فى حد ذاته » ولكن 00 مع 
إستراتيجيات أخرى بالشركة يمكن أن يصبح ميسرًا فعالاً لنشاط الأعمال . إن معظم 
الصناعات الرائدة فى الولايات المتحدة وعلى المستوى الدولى تستخدم الآن التبادل 
الإلكترونى للبيانات . 
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أهم المصطلحات (Ya)‏ 








Accredited Standards Committee لجنة المعايير العتمدة‎ 
American National Standard Institute (ANSI)  رییاعملل العهد القومی الأمریکی‎ 
Bar Coding الترمیز العمودی‎ 
Batch Reporting إعداد التقاریر على دفعات‎ 
Bill of Lading بوالص الشحن‎ 
Business Process Redesign (BPR) تصميم مراحل نشاط الأعمال‎ Sule! 
Computer-Aided Design (CAD) التصمیم بمساعدة الکمبیوتر‎ 
Computer-Aided Manufacturing (CAM) التصنیع بمساعدة الکمپیوتر‎ 
Definition of Interchange Data التعریف الترکیبی لتبادل البیانات‎ 
Distributed Processing موزعة‎ dallas 


EDI for Administra- Jail, معاییر التبادل الالکترونی للبیانات للادارة والتجارة‎ 
tion, Commerce, and Transport (EDIFACT) 


التبادل الالکترونی للبیانات Electronic Data Interchange‏ 
معاییر التبادل الالکترونی للبیانات Electronic Data Interchange Standards‏ 
التحویل الالکترونی للأموال Electronic Funds Transfer (EFT)‏ 
البرید الالکترونی Electronic Mail (e-mail)‏ 
صندوق البرید الالکترونی Electronic Mailbox‏ 
محاكاة فى الزمن الحقیقی Emulation‏ 
العودة إلى الوضع الصحیح بعد التخلص من الخطاً Error Recovery‏ 
الترجيع Fall-back‏ 
فواتیر البضاءء الشحونة Freight Bills‏ 
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International Standards Organization (ISO) منظمة العاییر الدولية (آیزو)‎ 





نظم العلومات الادارية Management Information Systems‏ 
معدل آو کاشف (مودم) Modem‏ 
اخطار استلام آمر الشراء P.O. Acknowledgment‏ 
طلب (أمر) شراء Purchase Order‏ 
عرض آسعار » تسعیر Quotation‏ 
إخطار بالاستلام Receipt Advice‏ 
تحويل مالی - سداد دين دفعة Remittance‏ 
طلب آسعار Request for Quote (RFQ)‏ 
تسجیل محتویات الذاكرة الرئيسية فى الذاكرة الاضافية (حاسب آلی) Roll-out‏ 
اخطار بالشحن Shipping Notice‏ 
ادارة الجودة الشاملة Total Quality Management (TQM)‏ 
مجموعات العملیات Transaction Sets‏ 
برامج الترجمة Translation Software‏ 
تصحیح الاأخطاء Troubleshooting‏ 
شبكة القيمة الضافة Value-Added Network‏ 
البرید الصوتی Voice Mail‏ 
قوائم البضاعة الشحونة برأ Waybills‏ 
vor‏ 
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آصبحت برامج دعم عمل الجموعات آحد الوضوعات ٠‏ الذى لا تخلو من الحدیث 
cic‏ جلسات الهتمین بالعملية الادارية . ومع ذلك » وعلی الرغم من أن العدید من 
الآفراد قد سمعوا بالصطلح وقرءوا بعض القالات عن تلك البرامج » أو حضروا 
عرضا لزایاها . فانهم مازالوا یتساطون "ما هی ؟" وما الذى ستقدمه لنا؟" 

ويشير مصطلح برامج دعم عمل الجموعات إلى مجموعة برامج مصممة لدعم عمل 
تلك الجموعات - وبتحدید أكثرء فانها برامج مصممة لتسهیل الجهود الشتركة لفرق 
العمل « بهدف تحسین انتاجية تلك الجموعات . 
التطور التار یضی لبرامج دعم عمل المجموعات : 

لقد تم تبویب أنظمة الحاسب الالی إلى فئتین أساسيتين (۱) نظم تستخدم على 
مستوی النظمات وتعالج العملیات مركزيًا وتنتج معلومات إدارية (Y)‏ نظم 
شخصية تتضمن مجموعة كبيرة من الأدوات الصممة لزيادة انتاجية الفرد - أدوات 
fis‏ ميكنة الکاتب » وحدات dallas‏ الکلمات ۰ الجداول الالكترونية » وتطبیقات قواعد 
البیانات . 

وتشتمل الاتجاهات الحالية فى مجالات الحاسب الآلى على تطبيقات 
العمیل/الخادم » شبکات الحاسب ‏ معالجة البیانات الوزعة . تحجيم/تجزئة 
التطبیقات » التبادل الالیکترونی للبیانات « محطات عمل الحاسبات الشخصية › واجهة 
الستخدم الجرافيكية , التكنولوجية التخصصة أو الوجهة نحو الهدف » والنظم 
الفتوحة . وتشترك جميع هذه التقنیات فى بعض الخصائص العامة فهی أصغر 
وأسرع من أجهزة الحاسب التی كانت موجودة من قبل ؛ وهی أيضًا قابلة للفهم . 
سهلة الاستخدام » ومن السهل على الستخدم الوصول الیها . وتدعم المشاركة فى 
العلومات . 
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فى نفس الوقت » فإن الاتجاهات الحديثة فى الفلسفات الإدارية تركز على فرق 
العمل ٠‏ الهیاکل التنظيمية:الأققتة » الادارة بالشاركة : تفویض السلطات ۽ دینامیکنات 
clogs‏ العسل + مم سا حا ۷ مركا :قوق إداوة الصورة PUA GN‏ 
والاتصالات التزايدة . ويبدو أن مفهوم فرق العمل على وجه الخصوص ينتشر بسرعة 
متزايدة » حیث يتم تشکیل الفرق لغرض معين (علی أساس خبراتهم ولیس تصنیفهم 
أو موقعهم) ولفترة محددة من الوقت . وتمثل goly‏ دعم عمل الجموعات الاستجابة 
المنطقية لتلك الاتجاهات فى مجالی الحاسب الالی والادارة , حیث تستغل ممیزات 
الاتجاهات التکنولوجية من أجل الترکیز على العمل الفعلی للفریق . 

وتجدر الاشارة إلى أن برامج دعم عمل الجموعات قد صممت , لکی تعظم 
ST‏ من البيكة اتقام لشبكة انط ala LI‏ من كال تیسین المشاركةافى 
معلونات ,لجسو والتعاوی قى تشروعات القرق . 
نعريف بسر امج د عم عمل اخجموعات : 

برامج دعم عمل المجموعات هى برامج يتم تصميمها أساسًا لفرق من الأفراد 
تفمل مقا و ومو مو AF. PES‏ وک کے يلك البرامع P ET E‏ 
العلومات . لتنظیم العلومات ٠»‏ ولدعم الاستخدامات التفاغلية والشتركة للمعطومات . 
وتصاغ حول ومن ثم تدعم مراحل تدفق العمل . 

وتتمثل الهام الوظيقية لبرامج pos‏ عمل الجموعات فى الأستعمالات البريدية : 
الشاركة فى العلومات ۰ إدارة الوثائق (شاملة التحدیث التفاعلی) ۰ وتوفیر الدعم لعمل 
ole seal‏ . (انظر الشکل رقم ))١-۲١(‏ . 
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الفصل السادس والعشرون برامج دعم عمل المجموعات 








شكل رقم Y1)‏ - ۱) : المهام الوظيفية لبرامج دعم عمل المجموعات 
فوفة نوع برنامج دعم عمل المجموعات / والكفاءة الوظيفية 


ct take‏ الاجتماعات 
نفس الوقت / نفس الکان, 





الا مکاشیات البريسدية : 

فى الفئة الأولى » الامکانیات البريدية . بقوم شخص واحد بإنشاء الستندات ثم 
ترسل إلكترونيًا إلى آفراد آخرین بنفس النظام . لقد أصبح البرید الالکترونی الیوم 
أكثر انتشارا » ویتضمن خصائص معززة مثل الارسال بالبرید من مرسل واحد إلى 
أكثر من مستقبل » إرسال التقاریر بالبرید الفتوح والفلق » القدرة على الارتباط مع 
نظم أخرى » وإدارة البرید (الحفظ » إزالة البیانات غير الرغوب فیها من السجل أو 
الملف » واعداد التقاریر) . ومع الأدوات التقدمة لبرامج دعم عمل الجموعات ۰ یمکن 
للمرسل إن يرفق وثائق آخری شاملة تصمیم الجداول الالکترونية » الخططات » 
الأشكال البيانية « والتقاریر 

وعادة تتضمن برامج دعم عمل الجموعات تطبیقات البرید التی یمکن انشاوها من 
داخل التطبیق نفسه . قمثلا » عند مراجعة قائمة مالية فى تطبیق الجداول الإلكترونية . 
ولديك سوال للموظفة (سو) فى فرع النطقة الشرقية عن الأرقام القدمة منها » وبدون 
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أن تترك الجدول الالکترونی الذی آمامك » قم بتحدید جزء القائمة موضع سوالك 
Ud po dbus sly‏ به مذكرة سريعة إلى (سو) فتظهر رسالة على جهاز الحاسب الشخصى 
الخاص بها تنبهها بالبرید الوارد . وعندما تقوم (سو) بفتح البرید ۰ فانها سوف تری 
ya‏ الجدول الالکترونی الرفق . 
المشاركة فى المعلومات : 

تبداً المشاركة فى المعلومات بالإمكانيات الأساسية لشبكة المنطقة المحلية المتعلقة 
بالمشاركة فى الملفات Lads.‏ هو أبعد من مفهوم الملف الخادم » يمكن لبرامج دعم عمل 
المجموعات أن تسمح للعديد من المستخدمين بالمشاركة فى البيانات فى نفس التوقيت . 
ويعرف هذا النوع فى الغالب ببرامج اتصال المجموعات » والتى عن طريقها تسمح 
شبكة المنطقة المحلية للمستخدم باسترجاع ورؤية نفس المستند ‏ داخل تطبيق برامج 
دعم عمل المجموعات حيث يمكن للعديد من الأفراد فى نفس التطبيق استخدام نفس 
النسنخة من الستند فى نفس الوقت . 
ادارة الستندات : 

تتضمن ادارة الستندات عملية تتبع ۰ الرقابة على النسخة » دعم الوقت الحقیقی 
للفحص « إضافة تعلیقات على الستند » وتعدیله . فضلاً عن ذلك » فان تطبیق برامج 
دعم عمل الجموعات سوف یتتبع ویدخل أى عملیات تحدیث » ویعالج أى قضایا خلافية 
بخصوص البیانات . 

ویمکن أن تستفید نظم التتبع من هذه الکفاءة الوظيفية. مثلاً » قد یکون عضو 
الفریق متابعا لوقف عدد من عملیات الراجعة أو الشروعات الأخرى . وهنا سوف 
تتمرکز تلك المشروعات حول ملف الراجعة أو الشروع الذی یحتوی على جمیع البیانات 
الأصلية والواد ذات العلاقة . وقد تستطیع نظم التتبع التقليدية تتبع مکان اللف وما 
إذا كانت التعدیلات فيه تتم فى LLAS igs stall sesh!‏ آخری متصلة به. الا أنه 
یمکن لبرامج دعم عمل الجموعات أن تنجز نفس تلك الوظائف , بالاضافة إلى 
المحافظة على الاتصال المباشر بين كامل الملف وكل ملحقاته . وفى ظل هذا السيناريو 
يستطيع أى عضو من أعضاء الفريق أن يتصفح فى أى وقت أحدث نسخة معدلة من 
عملية المراجعة . خطة المشروع , أو تصميم برنامج . 
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المجموعة الأخيرة من برامج دعم عمل الجموعات هی برامج دعم الاجتماعات - 
البرامج ج الستخدمه لزيادة إنتاجية الاجتماعات . ویرکز هذا التي امن البوامج على 

: تغییر الشکل لانمل للاجتمامات » حیث یکون حديث المشاركين بخصوص تم فعلاً‎ aw 

بدلا عن الحدیث بخصوص ما سیتم . ویتحقق ذلك من خلال القدرة على اجتذاب آفکار 
من آکثر من شخص saly‏ فى وقت واحد » ومن ثم الحصول gle Wi‏ جمیع العلومات 
الخاصة بالاجتماع » والسماح للمشارکین بالادلاء بآرائهم وبدون ذکر أسماء » فكل 
شخص فى الاجتماع لديه حاسپ شخصی يستخدمه فى تقدیم التوصیات » عمل 
التعلیقات » تحدید الأولویات » أو أى نوع آخر من الاتصالات . 

وتجدر الاشارة إلى جوانب عدم الكفاية الملازمة للطريقة التی تدار بها الاجتماعات 
النمطية » والتی تترجم إلى تکالیف ضخمة تتحملها الشركة » حیث یقضی الحترفون ؛ 
فى التوسط . ما بين ۳۰/ و۷۰ / من وقتهم فى اجتماعات لا یتمکن فیها کل مشارك 
أن aly cou‏ . حیث تنطبق قاعدة ۸۰/۲۰ على الاجتماعات- ۲۰/ من الافراد 
یستحوذون على ZA-‏ من الحدیث . ولکن عن طریق السماح للعدید من الأفراد بالتعلیق 
فى نفس الوقت » سوف تعطی الفرصة لهوّلاء الذین لا یتمکنون Sale‏ من إبداء آرائهم 
أثناء الاجتماعات » ومن ثم یمکن الحصول على الأفکار والدخلات من هولاء الذین 
یخافون أن بتحدئوا أمام الآخرين ویدون ذکر أسماء . لا شك أن هذا سوف يزيل کثیرا 
من الحرج من جانب الشارکین ۰ من أن ینظر إلى آفکارهم على انها سخيفة ولا وزن 
لها . 

إن برامج دعم عمل الجموعات لدعم الاجتماعات تقلل من تکرار تفکیر الجموعة , 
حیث تقوم جمیع آفرادها بجمع اهتماماتهم بفكرة معينة لدعم رأى الجموعة التصور . 
هذا الامر من الأهمية بمکان على وجه الخصوص losie‏ يواجه الفریق بموقف قراری 
صعب (ضفط الوازنة » LES‏ تخفیض الحجم ۰ استبعاد قطاع , وهکذا) . وهکذا فإن 
برامج دعم الاجتماعات تجعل الاجتماعات أكثر إنتاجية » أكثر مرونة ۰ وأقل Gay‏ . 

وتتنوع تطبیقات برامج دعم الاجتماعات , تبعا لأى من الأنواع التالية 
للاجتماعات » تصمم تلك البرامج لدعمها : 
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- اجتماعات (نفس الوقت ‏ نفس المكان) حيث يتفاعل الأفراد وجها لوجه . 

- اجتماعات (نفس الوقت ‏ الأماكن مختلفة) حيث يتقابل الأفراد من خلال نظم برامج 
دعم عمل المجموعات من مواقع متعددة . 

- اجتماعات (ذات أوقات مختلفة ‏ بغض النظر عن الموقع) ۰ حيث يقوم الأفراد بعقد 
اجتماع خلال فترة من الوقت » ولكنه غير مطلوب أن يتم التفاعل فى الوقت 
الحقيقى . 

وتتم اجتماعات نفس الوقت ‏ نفس المكان : إذا ما كان الموضوع يستلزم الناقشة 
فى اجتماع تفاعلى وجها لوجه . فى هذه الحالة ۰ فان التركيز الأساسى ينصب على 
تيسير الاجتماع (وليس التقنية) . فالعديد من الأشخاص يرون أنه بدون الاتصال غير 
اللفظى والتفاعلات الأخرى التى تحدث فى الاجتماعات وجها لوجه مع أفراد مكلفين 
بمهمة محددة » لن يمكن الاستحواذ على اهتمام هؤلاء الأفراد . 

Li‏ فى اجتماعات نفس الوقت ‏ الأماكن المختلفة . فيمكن أن يكون العديد من 
الأفراد فى مواقع أخرى . وفى هذه الحالة ‏ تحاول برامج دعم عمل الجموعات محاكاة 
اجتماع فى نفس المكان . حيث غالبا » ما يستخدم aggio‏ الاجتماع الفعلی - شاشات 
الفيديو تسمح بتفاعل أفراد فى أماكن مختلفة كما لو كانوا وجهاً لوجه . هذا النوع من 
الاجتماعات يستدعى جلوس الأفراد مع أجهزة الحاسب الشخصية أمام شاشات 
كبيرة فى مواقع مختلفة . حينئذ فإن الشاشات سوف تخلق الشعور بان جميع elidel‏ 
الفريق فى نفس الحجرة . 

وفى حالة الاجتماعات ذات الأوقات المختلفة فإن برامج دعم عمل المجموعات تركز 
على |دارة وتتبع الاجتماعات . حیث يعد جدول أعمال» ssaa‏ أفراد معینون » تحدد 
الداخلات . وبعد ذلك تقوم برامج دعم عمل الجموعات بتتبع تقدم الفریق والساعدة 
علی استمرار الاجتماع . 

وتتضمن استخدامات برامج دعم الاجتماعات عقد موّتمرات الجموعات » اعداد 
تقاریر الحالة . إدارة الشروعات » الناقشات بين الجموعات » العصف الذهنی › 
العصف الذهنی الشامل ؛ مراجعة واصدار مسودة الستندات وتعدیلها .مراجعة 
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طلبات تقديم العروض » التخطيط الإستراتيجى , التغييرات التنظيمية » المراجعة » 
وعمل دراسات عن الموظفين . 

فعلى سبيل JU‏ » يقدم شخص ما خططًا سنوية » موازنة » خطة تسويقية أو أى 
مستندات آخری لمجموعة من النظراء أو أعضاء الفريق » الذين يقومون بدورهم بعد 
ذلك وفى توقيت واحد بتقديم تعديلات ۰ أفكارء تعليقات » ونقد بناء . وفى وقت لاحق 
وبدون الحاجة إلى الرد أو تحدى التعليقات تراجع وتفحص بسرية تامة تلك التعليقات 
بواسطة العارض , الذى ليست لدية أى معرفة مسبقة عن شخصية من كتبها أو 
قدمها » الأمر الذى يجعل ‏ بلا شك جميع الأفكار على نفس الدرجة من الأهمية . 
الموقف الحالى لصناعة برامج دعم عمل المجموعات : 

تأسيسًا على الوظائف التى تدعمها » تتنوع بشكل كبير منتجات برامج دعم عمل 
المجموعات . فهناك العديد من المنتجات المتاحة التى تدعم الاستخدامات البريدية التى 
تتضمن الكثير من تطبيقات معالجة الكلمات . 


ومن بين old‏ إمكانيات المشاركة فى المعلومات وإدارة الوثائق » هناك لوتس نوتس 
الذى يعتبر منتجًا كاملاً يقوم بهذه الوظائف وأكثر . نوتس أيضًا وسيلة لتطوير 
التطبيقات حيث تسمح للمستخدم بإنشاء التطبيقات المناسبة لاحتياجات محددة . 
peti‏ : 

تعتبر برامج دعم عمل المجموعة بمثابة اتجاه متنام قابل للتطبیق من البرامج 
الجديدة : التى یمکن ترجمتها إلى منافع كبيرة لأى منظمة . ومن ثم يجب على 
النظمات أن تفكر ملیا فى استخدام تلك البرامج » وبصفة خاصة تلك المنظمات التى 
تتجه إلى الاعتماد على مجموعات العمل . ومما لا شك فيه أن استعراض متطلبات 
البيانات المشتركة , الجهود التعاونية . وأدوات تتبع المستندات سوف تخدم كأساس 
لتحليل منافع التحرك باتجاه برامج دعم عمل المجموعة . 

إن العمليات التى تتطلب اجتماعات متكررة ‏ التخطيط المستمر » وتحديد 
الأولويات » العصف الذهنى » والجهود التعاونية الأخرى ‏ يمكن أن تجنى الكثير من 
المناقع من تطبيقات برامج دعم عمل المجموعات الخاصة بدعم الاجتماعات . ويمكن أن 
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برامج دعم عمل احموعات الفصل السادس والعشرون 
تستمد المعلومات الضرورية لتقييم تلك التطبيقات من دراسة الوقت الستنفد فى 
الاجتماعات » أيضًا من مدى الوصول من خلال عملية تفاعلية إلى نتائج الاجتماع , 
ومن الحاجة إلى أفكار مبتكرة تتدفق دون قيود . 

فوائد جمة بشرط أن تكون العملية فعالة وذات تأثير . فمما لا شك فيه أن ميكنة العملية 
الرديئة سوف ينتج dic‏ عادة نظامًا Gas,‏ . وأخيرًا إن النظمات التى لا تدعم مفهوم 
المجموعات . 
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أهم المصطلحات (۲۱) 

العصف الذهنی Brainstorming‏ 
جهود مشترکة Collaborate Efforts‏ 
النقد البناء Constructive Criticism‏ 
الرسوم البيانية Diagrams‏ 
معالجة بیانات موزعة Distributed Processing‏ 
تخفیض الحجم Downsizing‏ 
قاعدة ۲۰/۸۰ Eighty/Twenty (80/20) rule‏ 
البريد الالکترونی Electronic Mail (e-mail)‏ 
العصف الذهنی الشامل Global Brainstorming‏ 
الخططات Graphs‏ 
الناقشات بين الجموعات Group Discussions‏ 
gol‏ دعم مجموعات العمل Groupware‏ 
معلومات تفاعلية Interactive Information‏ 
تحدیث تفاعلی Interactive Update‏ 
شبكة المنطقة المحلية Local Area Network‏ 
الاستعمالات البريدية Mail Capabilities‏ 
برامج دعم الاجتماعات Meeting Support Groupware‏ 


التکنولوجیا الوجهة نحو الهدف (التخصصة) Object-Oriented Technology‏ 
ارسال البرید من مرسل واحد إلى أكثر من مستقبل One-to-Many Mailings‏ 


النظم المفتوحة Open Systems‏ 
محطات تشفیل الحاسبات الشخصية PC Workstation‏ 
إزالة البیانات غير الرغوب فیها من السجل أو اللف Purging‏ 
تجزئّة التطبیقات Rightsizing‏ 
سهولة الوصول User Accessible‏ 
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ی نشاط الاعمال « 
لتصويرى للمعلوهات فى نشاط 
العرض التصور 
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ماذا تتذکر عندما يشير شخص ما إلى العرض التصویری للمعلومات ؟ هل 
تتصور مخططات دائرة ومخططات آعمدة ؟ شعار الشركة أم رسومات من نوع ما ؟ 
ویستعرض هذا الفصل - باختصار ‏ الغرض من العرض التصویری للمعلومات . 
عناصره المختلفة , ویعض آدوات البرامج الحالية التی توفره فى alle‏ الأعمال . 
الضر ض من العر ض التصو ری للمعلو مات : 
یتضمن اعداد ی مستند فی مچال LLL‏ آعمال BS‏ عناصر آأساسية : 
۱- الأهداف : یجیب الستتد عخ السوال ناذا LAG‏ هذا الستند؟" 
۲- متلقی الستند : يجيب الستند عن السوّال من هو التلقی الرتقب لهذا الستند؟". 
-Y‏ المحددات:! لبيئية : سوالان يتم الإجابة عنهما ‏ ما هی الحدود الزمنية التی 
يتطلبها إنشاء المستند ؟ وما هى الأدوات المتاحة لتدعيم إنشاء المستند ؟ . 
وعندما تدمج تلك العناصر الثلاثة Las‏ » تتخذ القرارات تأسيسًا على طبيعة 
المستند الناتج . هل كل المطلوب هو مذكرة مختصرة تقدم نتائج عملية ما » أم أنه من 
الضرورى أن يكون المطلوب هو تقرير أكبر حجما يقدم تفاصيل العملية ونتائجها ؟ لا 
شك أن كل تشكيلة من أهداف المستندات ٠‏ المتلقى الرتقب © والحدود البيئية ينتج عنها 
IU‏ يتم إجراء العرض التصويرى للمعلومات ؟ يرجع ذلك لسببين رئيسيين : 
۱- تحقيق الفاعلية فى نقل المعلومات : فالكل سمع عن المثل القديم : "صورة واحدة 
۲- جذب / والمحافظة على انتباه المتلقى : لا شك انه إذا كان المتلقى الرتقب 
الأفراد جميع أو جزء من المتلقين المرتقبين » فلا شك أنك تريد أن تفعل Ún‏ ما 
بحيث تجعل الأمر الأكثر احتمالاً هو أن يقرأ المتلقى المستند ويهتم به . 
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وهكذا فعند تحدید إلى أى مدی یتضمن الستند Gi‏ من عناصر العرض التصویری . 
يجب أن يؤخذ فى الاعتبار الهدف من الستند . التلقی الرتقب » والحدود البيئية . 
عناصر العر ض التصويرى للمعلو مات : 

قد يفكر معظم الأفراد فى صورة من نوع ما عندما یفکرون فى العرض التصویری 
للمعلومات - نوع ما من مخططات البیانات (مخطط الدائرة , مخطط الأعمدة) » مخطط 
الهیکل التنظیمی » أو Lay‏ یکون صور کارتون . مع ذلك » إذا كنت تعتبر العرض 
التصویری للمعلومات Jis‏ جمیع العناصر التی یمکن أن تساعد على زيادة فاعلية نقل 


- الطقم الکامل لحروف الطباعة (الفنط) : عند مناقشة (الفنط) , نحتاج أن نتناول 
ثلاثة مکونات : 
۱- النوع : الاسم الحدد (للفنط) ۰ فعلی سبیل JÒU‏ : 
Times‏ 
Courier‏ 
Universe‏ 
۲- الحجم : ارتفاع واتساع أحرف (الفنط) 018 ala si‏ بعض 
(الفنطات) "حرف لكل بوصة" . الأخرى يتم وصفها 'بالنقاط' (كلما كان رقم 
النقطة أكبر كبرت الآحرف الناتجة) . فعلى سبيل المثال : 
Courier 10 cpi‏ 
Courier 12 cpi‏ 
Univers 12 pt‏ 
Univers 14 pt‏ 
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۲- الظهر : شط حرف (الفنط) ۰ قعلی سبیل الثال i‏ 


Under lined نحته خط‎ 
Bold سميك‎ 
Italicized L مکتوب بحروف‎ 


- الرموز : ٩(‏ ) أو الكرة الصغيرة یمکن أن تکون الرمز الأکثر استخدامًا وشیوعا 
عالميًا . ومع ذلك » فإن معظم برامج معالجة الکلمات تزود الستخدم بتشكيلة متنوعة 
من الرموز . وفیما یلی أمثلة آخری : 
٠ = © 5 ۸‏ 


- الاطارات / الحدود : خطوط آفقية ورأسية مستخدمة بمفردها أو مجمعة یمکنها 
عمال Recall Salil, sl‏ ژر الق رمیا sa‏ التبا چا فی سبیل 
JEL‏ : 
مريع الس الظلل يسمح ك یجتب الانتیاه لرسالة محمدة لى مطومة 


محددة. يمكن استخدامه أيضاً لإعاقة التدفق المرئى للوثيقة 
ويذلك يتم تنشيط مستوی انتباه paa‏ 


وتعتبر الجداول طريقة أخرى لعمل وضع المعلومات فى إطار يمكن من عرضها 
بشكل أكثر وضوحًا » كما هو موضح فى الجدول رقم (۱-۲۷) : 
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جدول رقم (SN)‏ الحصه فى السوق x‏ منتجات العرض التصویری للمعلومات 
الثلاث التى تحتل القمة فى ثلاثة فئات . 


DOS Macintosh Windows 
Software Publishing Corp. Microsoft Corp. Microsoft Corp. 
Harvard Graphics Power point Power Point 
Word Perfect corp. Delta point Inc. Micrografx. Inc. 
DrawPerfect Delta Group Charisma 
Lotus Development Corp. Aldus Corp. Louts Development Corp 
Freelance Persuasion Freelance for Windows 


* The CW Guide; Presentation Software," Computerworld, Jan.25, 1993. Copyright 
1993 by CW Publishing, Inc. Framingham, MA 01701. Reprinted from Com- 
puterworld. 

استخدام آشکال عامة لتقدیم معلومات بطريقة تصويرية : ومن أمثلتها الهیاکل 

التنظيمية وخرائط التدفق . ویوضح الشکل رقم (۱-۲۷) مثالا لخريطة (هیکل) 

dak 


شکل رقم YV)‏ - ۱) : خريطة الهیکل التنظیمی 
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- مخططات البيانات : مخططات البيانات يمكنها توضيح البیانات الرقمية يطريقة 
مختصرة ومقنعة . سيتم وصف الأنواع الأكثر شيوعا لمخططات البيانات فيما بعد 
فى هذا الفصل . 

- الصور التوضيحية : يمكن أن تتراوح هذه الصور من الأشکال السميكة المتنوعة 
التى يتم رسمها على شاشة الكمبيوتر . وتتراوح مصادر الصور التوضيحية بين 
العمل الأصلى ومكتبات الصور المتاحة تجاريا (الشكل رقم (۲-۲۷)) . 

- اللون : لقد آصبح منذ عهد قريب استخدام الألوان منتشرا فى مجال نشاط 
الأعمال . ومع الكفاية المتزايدة للطابعات وآلات التصوير بالألوان » فقد أصبحت 
الآلوان من المكونات اليومية لمستندات الأعمال . 


شكل رقم (۲۷ - ۲) : مثال من مكتبات الصور 


بسرامج العر ض التصویری للمعلومات : 

من المکن أن تنجز عملية تصمیم واعداد الستندات الستخدمة فى نشاط الأعمال 
فى الوقت الحاضر باستخدام آداة من نوع واحد (برامج معالجة الکلمات) أو بدمج 
مخرجات عدة أدوات من أنوا ع متعددة (معالجة الکلمات » الجداول الالکترونية » برامج 
العرض التصویری للمعلومات) . ونعرض فیما يلى اسهامات العرض التصویری 
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للمعلومات التی بمکن أن تنفذها مختلف آنواع آدوات البرامج » مع الترکیز على برامج 
لك العرخن التضویری Malalai‏ : 
بسرامج العر ض التصو بر ى للمعلومات : 

فيما يلى البرامج الجاهزة شائعة الاستخدام يتم توجيهها بشكل أساسى لتنفيذ 
المخرجات من النسخ المطبوعة لشرائح البيانات » النصوص » والرسوم البيانية 


: (المصورة)‎ 
Aldus Persuasion Freelance Graphics 
Charisma Harvard Graphics 
Delta Group Professional Microsoft Power Point 
Draw Perfect Softcraft Presenter 


جمیم هذه البرامج الجاهزة تؤدى مهام أساسية متشابهة ولدیها القدرات التالية : 
- التحکم فى العرض : توفر تلك البرامج وسيلة لاعداد شريحة مركزية ووضع خطة 
النظمة التی تدعم تحقیق نظرة متسقة خلال العرض USS‏ . وفی هذا الصدد یمکن 
استخدام أنماط محددة لتحقیق ذلك وأیضا توفیر خلفیات ثابتة للشرائح . 
- مخططات التصوص : توفر تلك البرامج Coes‏ لادخال النص الباشر أو الستورد 
من برنامج آخر مع مخططات نصوص سابقة التشکیل أو التکوین . وتشتمل الهام 
gaill‏ الجداول ذات الأشکال الحرة » ومخططات الکرات الصغيرة باستخدام كرات 
صغيرة حددها الستخدم Casi.‏ تقدم العدید من البرامچ التدقیق الاملائی . 


(۱) قدم هذا الفصل عرضًا سريعًا للخصائص العامة لتلك البرامج . ونود هنا تشجیع القراء على زيادة إدراكهم لطبيعة 
العرض التصويرى للمعلومات عن طريق المزيد من الفحص والدراسة لقدرات العرض التصويرى للمعلومات فى 
اليرامج المتاحة بأجهزة الحاسب لديهم » وفى العديد من عروض المنتجات المتاحة . 
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شکل (۲-۲۷) : عينة من مخططات العناوین Kå‏ (۲-۲۷) : عينة من مخططات الکرات 








ترغب فى أن تعرفه عن x‏ مخطط عنوان 


العرض التصويرى للمعلومات x‏ قوائم الكرات 


ونشاط الأعمال * عمودان 
+ ثلاثة Basel‏ 


(ولكنك خائف من أن تسال) * شكل حر 





- مخططات البيانات / نشاط الأعمال : الأنوا ع GIG!‏ للمخططات يتم توفيرها بصفة 
dole‏ . (انظر شكل رقم (0-51) لبعض الأمثلة ووصفها) : 
شكل رقم YV)‏ - ۵) : الأنواع الشائعة لمخططات البيانات 


GMC 


12% Ford 


18% 

مخطط بیانی على شکل قطاعات دائرية : هو الأكثر 

استخداما لعرض الأجزاء بالنسبة إلى الكل . فی هذا JEU‏ 

oy‏ العد الاجمالی للمبیعات من الشاحنات مقسما حسب 
النسبة المثوية من كل نوع مباع ممثلا بجزء من الدائرة . 


Nissan 
54% 





مخطط الاعمدة : بستخدم بصفة عامة لقارنة مجموعات منفصلة من البیانات هذا JÈU‏ یعرض عدد 
الشارکین حسب الدينة فى الاستبیان الحالی . حیث تم تمثیل JS‏ عام بنمط مختلف gi)‏ اللون إذا 
كان متاحًا) . ویمکن ببساطة عرض الاجمالی والتفاصیل . 
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شکل رقم (o - YV)‏ : الأنوا ع الشائعة لخططات البیانات (تابع) 





1992 1991 1990 1989 1988 1887 
مخطط خطی : یکون هذا الخطط مفیدا إذا كان سیتم عرض معلومات خاصة بالاتجاه . وپاستخدام 
قدرات برامج الرسم الحالية : یمکن توفیق الخط الستقیم إلى منحنی ۰ حسب اختیار الستخدم . 





1992 1991 1990 1989 1988 1987 1992 
مخططات الرسوم حسب الساحة : غالبا تستخدم هذه الخططات لکی توضح مساهمة کل بند إلى 


الاجمالی عبر فترة من الزمن . هذا المثال یوضح مبیعات کل منتج عبر الزمن معبرا عنها بالوان 
دورد . 


- مخططات أعمدة عادية » تراکمية » متراكبة » ومنعقدة أو مجمعة . 

- مخططات آعمدة مظللة ذات ثلاث dla)‏ . 

- مخطط الدائرة ذو بعدین وثلاث آبعاد . 

- مخططات خطية ومبعثرة (الانتشار) . 

- مخططات مساحية (غیر متراكمة “متراكمة لاجمالی الساحة + ومتراکمة لساحات 
نسببه مجموعها دائما ۱۰۰/) . 
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وظيفة المراقب المالى 


الفصل السابع والعشرون العرض التصویری نلمعلومات فى نشاط الأعمال 





- مخططات القيمة العلیا - الدنيا / الفتوحة - الغلقة . 
ویقدم الجدول رقم (۲-۲۷) اقتراحات بخصوص أى من آشکال الخططات التی 
تقدم أفضل عرض لأنوا ع مختلفة من البیانات . 
وعادة تتضمن الخططات الاضافية للبيانات/الأعمال » القیاس اللوغاریتمی وشبه 
اللوغاریتمی() » التعدیل التفاعلی للمخطط , ودیلیو کی آی (صيفة خاصة ببرامج 
لوتس) للاستیراد من ملفات آخری . 
- مکتبات الصور : یعتبر استیراد متجه من مكتبة الصور استخداما عاديا لبرامج 
العرض التصویری للمعلومات . بالاضافة إلى ذلك , فان تلك البرامج الجاهزة تشمل 
سلسلة من الصور » الوضح بعض نماذج منها فى الشکل رقم (YY)‏ . 
- التعلیقات والتوضیحات : آدوات رسم أساسية توفر إنشاء الخطوط » الخطوط 
التعددة » الربعات » الدوائر للتعلیقات فى الخطط وانشاء الرسوم البيانية . آیضا 
هناك إمكانية لتحريك الشیء للأمام والخلف أو تعدیل حجمه . 
- العرض الالکترونی : توفر تلك البرامج الجاهزة إمكانية عمل تظلیلات الشاشة . 
بالاضافة إلى أن معظمها يقدم وحدات التشغیل الستقلة التی تدعم تنفیذ العرض . 
جدول رقم (۱-۲۷) : أمثلة لطرق العرض التصویری للمعلومات 





ما ترید أن تعرضه نوع الخطط القترح 


خطی مع تأثیر متداخل ثلاثی الأبعاد 


(۱) یمکن أن يستخدم القیاس اللوغاریتمی لعرض التغیر فى التنوع الکبیر فى البیانات ولقارنة البیانات العبر عنها 
بأحجام مختلفة . وتوضح الخريطة اللوغاريتمية معدل التغیر وتضغط التنوع الکییر فى شکل سلسلة . ویسبب عدم 
استقلالية س عن ص ٠‏ يمكنك أن ترسم اما خريطة شبه لوغاريتمية (عادة ص هی التی خضعت للقیاس) أو مخطط 
لوغاریتمی LIS‏ (تم قياس كل من س ۰ ص) ۰ 
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العرض التصویری للمعلومات فى نشاط الأعمال الفصل السابع والعشرون 


التغیر عبر الزمن عمودی (أفقى أو رأسی) 
خلال ae‏ قلیل من SL all‏ الؤمنية: ‏ ترکیب عمودی/خطی 
خطی (متعرج أو منحنی) 


خلال عدد کبیر من الفترات الزمنية . مساحی 
ترکیب عمودی/,خطی 
خطی (متعرج أو منحنی) 
glad‏ مغ تاثير JEI‏ قان Sta‏ 
مرتفع - منخقض - Glide‏ مع التمط الساحی 


الترکیز : 

على جزء من كل مخطط الدائرة مع شريحة مقطوعة 

على الحجم مساحى / مساحى مع تأثير ثلاثى الابعاد 
على T isha gaa‏ عبرو شاي 


خطی (متعرح أو منحنی) 
على مجموع سلسلة بالنسبة للاخری مخطط الدائرة النسبی 
على استمرارية وتقلب بیانات الحد الأدنى/الأعلى مرتفع - منخفض - منغلق مع النمط الساحی . 


أجزاء من کل : 

فى توقیت محدد مخطط الدائرة / عمودی 

فى توقتین مختلفین Y‏ مخطط الدائرة / ۲ عمودی 
۲ عمودی تراکمی. 

خلال عدد قلیل من الفترات الزمنية مخططات عمودی تراکمی 
عمودی ۱۰۰ 

خلال عدد كبير من الفترات الزمنية ‏ مساحی 
مخططات عمودی تراکمی 
عمودی 7/۱۰۰ 

العلاقات بين سلسلتین 


خلال عدد قلیل من الفترات الزمنية عمودی (رأسی أو أفقى) 
خلال عدد کبیر من الفترات الزمنیه ترکیب عمودی/خطی 
خطی (متعرج أو منحنی) 
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العلاقة بين ساسلتین أو PSI‏ محور ص مزدوج 
مع اختلاف كبير فى الحجم النسيى محور ص مزدوج مع مقياس ۱۰۸ 
مع اختلاف فى وحدة القياس محور ص مردوح 
مقارنة سلسلتين مع نفس تصنيف عمودى مزدوج 
محور (س) الارتياط عمودى مزدوج 
الإجماليات مساحى 
عمودى 
أسعار السهم/السند مرتفع - منخفض - مغلق 
سلسلة خلال توزيع تكرارى ' مدرج تكرارى 
التغير النسبى لوغاريتمى 
الاتجاهات الاحصائية 
خلال عدد قلیل من الفترات الزمنية خطی (متعرج ؛ اتجاه , أو منحنی) 
خلال عدد کبیر من الفترات الزمنية عمودی (ls)‏ 





شکل رقم YV)‏ 1) : بعض عینات مکتبات الصور 








س بس 


العرض التصویری للمعلومات فى نشاط الأعمال الفصل السابع والعشرون 





- عرض النسخ الطبوعة : مع هذه البرامج » يمكنك طباعة شرائح مفردة أو العرض 
بالکامل . وتجدر الاشارة إلى أن العدید بتضمن geal ye‏ اتصالات للانتقال آل مراک 
2 : بت ote!‏ يرامع وی جر 


۰ اعداد الشرائح‎ daja 


- قدرات لخدمة وسائل الاعلام المتعددة : تتنوع برامج العرض التصویری الحالية 
بشکل کبیر من حيث قدرتها على دعم الكفاءة الوظيفية لوسائل الأعلام التعددة 
(الصوت » الصورة « والحرکة) . مثل هذه القدرات أصبحت تدرجیا ملامح معيارية 
اسر امج معالجة الکلمات : 
إن العدید من البرامج الجاهزة لعالجة الکلمات توفر الیوم - بالاضافة إلى وظیفتها 
وتتضمن أمثلة برامج معالجة الکلمات الشائْعة ما يلى : 
Ami Professional Word Perfect‏ 


Microsoft Word Word Perfect for windows 
Word for Windows Word Star 
: بسرامج الجداول الا لكتروضية‎ 
لقد صممت الجداول الإلكترونية لكى تعالج مجموعة متنوعة من الهام » تشمل على‎ 
الأقل تحليل وبناء النماذج » التجميع (الدمج) والربط , عمل المخططات » نشر الجداول‎ 
الإلكترونية , القابلية الداخلية للتنفيذ ۰ وتطوير التطبيقات . ومن الأمثلة الشائعة لبرامج‎ 
. الجداول الإليكترونية الشائعة‎ 
C A - Super Scale Microsoft Excel 
Lotus 1-2-3 Quattro Pro 
. وتقدم هذه البرامج والبرامج الأخرى مستویات متنوعة لامکانیات عمل الخططات‎ 
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الفصل السابع والعشرون العرض التصویری للمعلومات فى نشاط الأعمال 
البرامج المتكاملة : 
تشمل معظم البرامج التکاملة - کحد أدنى ‏ معالجة الكلمات » قواعد البيانات » 
وقدرات الجداول الإلكترونية . وتقدم الجموعات الأخرى أيضًا واحدا أو أكثر من 
الإمكانيات التالية : عمل مخططات نشاط الأعمال > رسم المتجهات « استدعاء وتحرير 
العرض التصويرى للمعلومات من برامج أخرى » والاتصالات عن بعد (سلكيًا 
ولاسلکیا ) . وتتضمن الأمثلة للنوع الأخير من البرامج : 
Eight-In-One for Windows Microsoft Works‏ 
Framework XE PFS: Windows Works‏ 
Lotus Works Word Perfect Work for Dos‏ 
لا شك أن الجانب الایجابی لهذه البرامج المتكاملة یکمن فى آنها توفر القدرة على 
التحمل Gays‏ ثم اللاعة للاستخدام التعدد فى نفس الوقت ۰ وسهولة AS LAL‏ فى 
البیانات . ومن الجدیر SUL‏ أنك لست فى حاجة إلى كل هذا الشمول فى المیزات . 
كما أن JS‏ جزء منها على حده لن یقدم نفس الكفاءة الوظيفية كما یقدمها مثیله فى 
البرنامج التکامل . ومع ذلك » ففی ضوء متطلباتك ٠‏ بما Gad‏ البرامج الخاصة بالعرض 
التصویری للمعلومات . اختر ما يناسبك فقد تفوق البرامج التكاملة احتياجاتك . 
Ge! yal‏ النشر المكتبى : 
تسخهیف هذه التعجات anes tall‏ الین پمازسون Gyles LU‏ فی مجال 
الطباعة والنشر . حیث تتضمن الأعمال التی یمارسونها تنظیم النصوص « معالجة 
العرض التصویری » عمل الخططات ‏ والطباعة . وهکذا فان الامکانیات التطورة 
والناسبة لبرامج النشر الکتبی تتنوع بشکل کبیر . ومن أمثلة منتجات برامج النشر 


2 à الکتبی الحا‎ 
Avagio Page Plus 
Express Publisher Page Maker 
Microsoft Publisher Ventura Publisher 


إن هذه المنتجات » والنتجات Soe!‏ > سوف تسمح لك يعمل مخططات معقدة 
بتحوير النص حول الصور بطريقة آلية » ربط إطارات النص , ونقل الموضوعات إلى 
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العرض التصویری للمعلومات فى نشاط الأعمال الفصل السابع والعشرون 


صفحات غير متجاورة . إن الکون الرنیسی لهذا النوع من البرامج هو قدرتها على 
استیراد النصوص والعروض التصويرية من مصادر أخرى (برامج dallas‏ الكلمات 
وبرامج العرض التصویری) . لا شك أنه مع مثل هذه الكفاءة الوظيفية یمکنك عمل 
الرسائل الإقيارية : تماذج clita‏ خاضة بتشاط الاعمال + كتنيات التعریف بتفناظ 
الاعمال » ومجموعة متنوعة آخری من الواد التعلقة بالنشر . 


برامج العر ض التو ضيحى لنشاط الأعمال : 
على العكس من برامج العرض التوضیحی المهنى » تقدم هذه البرامج أدوات 
مؤثرات قليلة خاصة بالنصوص . dallas‏ محدودة للألوان « مكتبات الصور ۰ مجموعة 
من الإمكانيات المتعلقة بطاقم حروف الطباعة (الفنط) « والقدرة على إدخال وإرسال 
الملفات بصيغ معيارية (مثل (PCX‏ . ومن أمثلة هذا النوع من البرامج ما يلى : 
Arts & Letter Apprentice Key Draw ! Plus‏ 
Computer Easy Draw Windows Draw 3.0 Plus OLE‏ 


متخسو قات : 
لا تكتمل مناقشة العرض التصويرى للمعلومات بدون ذكر نوعين من الأجهزة ‏ 

تسمح بإدخال ستخ العرض التصويرى المعدة من قبل » مثل الصور الضوئية وأى Bale‏ 
مطبوعة إلى نظام الحاسب الآلى ۰ ووضعها بعد ذلك فى آداة العرض ملائمة (برامج 
العرض التصويرى ويرامج النشر على سطح المكتب) حيث يمكن معالجتها . وتجدر 
الإشارة إلى أن الأجهزة المتاحة تتراوح بين أجهزة رمادية المجال محمولة باليد 
وأجهزة ملونة الجال . وتبعا لاحتياجاتك من العرض التصويرى » يمكن أن تتأكد من 
مدى الحاجة إلى اقتنائك جهاز نقل المواد المطبوعة . وفيما يلى بعض الاستخدامات 
المحتملة لجهاز نقل المواد المطبوعة : 

- شعار الشركة للاستخدام على التقارير . العروض . وغيرها من المستندات 

المشابهة . 
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الفصل السابع والعشرون العرض التصویری للمعلومات فى نشاط الأعمال 
- الأعمال الفنية الوجود من قبل فى العروض (مثل عرض النتج » رسوم الکارتون » 
والرسومات) . 
- العروض للعملاء الرتقبین . 
ومما لا شك فيه أنه بدون طابعة تدعم مخرجات عرضك التصویری للمعلومات › 
یمکن أن يكون عملك لا شىء . ولحسن Ball‏ فهناك الكثير من النتجات يمكنك 
الاختیار منها , فى ضوء ما تریده صورا أحادية اللون أو ملونة » فهناك الطابعة التی 
تفی باحتیاجاتك . 








۰ 


ملحسص : 

يسحودق الم هائل هن ed Late)‏ فى مجال الاعمال :دیما قی ذلك الستتدات 
الكتوية , اقناع متلقی الرسالة GUS Li‏ .ومن الجدیر بالذکر أنه عندما يقم استخدام 
yale‏ الغرحی التسويري المطلومات ياريقة سلب أن pir Leste‏ التحدید اداع 
لهدف الستند » متلقی الستند » وا لحددات البيئية الصاحبة - فان ذلك سوف يساعد 
على عرض العلوسات بطريقة فعالة ومتوافقة . ومع إمكانيات العرض التصویری 
الجملوينات الت تقدمها منتجات البرامج التاحة حالیا ۰ فقط قدرتك علن التقیل وریما 
التكلفة سوف تحدد قدرتك على عمل وثائق تنقل العلومات بطريقة فعالة » وجذب انتباه 
جمهورك والحافظه عليه . 
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العرض التصویری للمعلومات فى نشاط الأعمال الفصل السابع والعشرون 








أهم المصطلحات (YY)‏ 

القدرة على التحمل Affordability‏ 
الملاعمة للاستخدام التعدد فى نفس الوقت All-in-One Convenience‏ 
يلف (الانتقال آليا للسطر التالى) Automatic Wrap‏ 
bhi.‏ آعمدة Bar Charts‏ 
حرف لكل بوصة Character Per Inch (cpi)‏ 
مخطط أعمدة منعقدة أو مجمعة Clustered Column Charts‏ 
شعار الشركة Company Logo‏ 
برامج النشر الکتبی Desktop Publishing Software‏ 
الطقم الکامل لحروف الطباعة (فنط) Fonts‏ 
العرض التصویری للمعلومات (الرسومات) Graphics‏ 
نسخه مطبوعة Hard-copy‏ 
مدرج Histogram Gol SS‏ 
صورة آو نسخة Image‏ 
البرامج التكاملة Integrated Software‏ 
القابلية الداخلية للتنفيذ Interoperability‏ 
نسخة رئيسية . ۰ Master‏ 
رسائل إخبارية Newsletters‏ 
مخطط أعمدة متراكبة Overlapped Column Charts‏ 
مخطط عمودی (أعمدة) مزدوج Paired Bar Graph‏ 
مسخطط دائرة Pie Charts‏ 
مخطط أعمدة عادية Plain Column Charts‏ 
بدير » UILLI‏ الدورانبة Rotate‏ 
سکانر - ماسح - جهاز ادراك Scanner‏ 
مخطط أعمدة تراكمية Stacked Column Charts‏ 
الاتصالات عن بعد USL.)‏ و لاسلکیا) Telecommunications‏ 
مسطرة منطقية Template‏ 

VAt 
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النسل 
0 الاس والعشرون 


أمن نظم ا للعلوهات 





مقسد مسة : 
قدرت تكاليف الغش بواسطة الحاسب الآلى التى تتحملها المنظمات الأمريكية ما 
بين ۲۰۰ مليون و ه بليون دولار سنويًا . ولتخفيض احتمالات تعرض منظمتك للغش e‏ 
يتطلب الأمر توفير أسلوب جيد التخطيط والتطبيق لأمن نظم المعلومات . 
ويمكن أن یعرف أمن نظم المعلومات بأنه توفير الحماية لأصول العلومات - أجهزة 
الحاسب الآلى » البرامج » والبيانات المصاحبة ‏ من الإفصاح غير المسموح به آو 
التعمد » التعدی » أو التدمير . أيضا يندرج تحت مظلة أمن نظم المعلومات الخطوات 
اللازمة للتحكم فى طريقة الدخول إلى موارد النظام . أساليب التعامل مع الطرق غير 
المشروعة و/أو غير المتعمدة للوصول إلى النظم . هذا ويجب تصميم أمن نظم المعلومات 
بالمنظمة لضمان سلامة وتكامل آصول تلك النظم » سريتها ‏ وإمكانية الوصول إليها . 
تجا يكون عستعی‌خا بذلا 
أنواع التهسد بدات : 
تتنوع بشكل كبير . التهديدات الموجهة لأمن نظم المعلومات » والتى يمكن 
تلخيصها فى الفئات الرئيسية التالية : 
- الضرر على المستوى الدولى : الذى یرجم إلى السرقة e‏ التدمير التعمد للبيانات 
والأصول الأخرى لنظم العلومات . وهواة الحاسب الآلى (الأفراد الذين يصلون 
بطرق غير مسموح بها لأجهزة الحاسب الآلى) . 
- الافتقار إلى سياسة أمنية فعالة لنظم المعلومات : مثل الفشل فى توفير الأساليب 
المساندة أو الاحتياطية للنظام العادى (حفظ برنامج الحاسب الآلى الخاص بك ؛ 
وحفظ البيانات على شريط أو قرص ممغنط) أو السماح لمستخدمى النظام بتبادل 
كلمات السر الخاصة بهم . 
- الحوادث و الأخطاء البشرية : مثل سكب القهوة على لوحة مفاتيح الحاسب الآلى 
آق الل الأقزاضن Venice,‏ فقدان البيانات . (لا يمكن لأمن نظم المعلومات 
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آمن نظم العلومات الفصل الثامن والکشرون 
معالجة الحوادث البشرية والأخطاء . ومع ذلك » يمكنه تقلیل الخاطر والخسائر 

- تهدیدات التزوید بالطاقة : الانخفاضات أو الارتفاعات الفاجنة للطاقة التی تسیب 
فقدان أو اختلاط البیانات . 
والأعاصير . 

- الوصول إلى الشبكة : الدخول غير الرخص به لشبكة البیانات الخاصه بك . 

- الفیروسات : هی - بصفة عامة - البرامج الماكرة التی تهاجم البرامج القانونية وتدمر 
البیانات أو شفرات الحاسب الالی (مثل : فیروس (Michelangelo‏ . 
أو تغيير البیانات المخزنة فى الحاسب الالی (مثل تغییر درجات التلامیذ . إزالة 
مخالفات السرعة ۰ تقلیل البالغ ا لستحقة على النظمة « وتحویل الأموال من حساب 
إلى حساب آخر) . 

والسؤال » ماذا بمکن أن تفعله النظمة للوقاية من تلك التهدیدات الکثيرة ؟ فى 
القسم التالی تناقش العدید من التدابیر الفعالة التی یمکن أن تستخدم لحماية أصول 
نظم معلومات النظمة . 
حماية أصول نظم المعلومات : 

Y‏ شك أن ما يبرر ما يتخذ من اجراءات لحماية نظم المعلومات بالمنظمات من 
الناحية الاقتصادية » تلك الاستثمارات الضخمة فى أصول هذه النظم والاعتماد على 
ما توفره من معلومات . وفيما يلى نستعرض بعض أهم الوسائل التى تستطيع بها 
المنظمة أن تضمن سلامة وتكامل أصول نظم المعلومات بها » وإمكانية الوصول إليها « 
وسريتها . 
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: Galak! الأمسن‎ 


هناك عدد كبير من الاجراءات الفعلية التی يمكن للمنظمة أن تنفذها لتحسین 

مستوی الآمن حول نظمها منها : 

- آسالیب الرقابة على الدخول إلى الموقع : لا شك أنه عن طریق تقیید الدخول إلى 
آصول نظم العلومات « تستطیع النظمة أن تقلل من فرصة الاستخدام غير السموح 
به والضرر التعمد لاجهزة الحاسب الآلى لدیها . لهذا يجب أن تکون حجرة الحاسب 
الالی فى موقع بعید عن الأماكن ذات الاستخدامات العامة aiy:‏ حمایتها بنظام 
آمن (مثل الفاتیح التی على شکل بطاقات ممغنطة ‏ أو القفل ذی الأرقام) . 

- نظام التحکم الالی لاخماد الحرائق : يجب أن يتم حماية حجرة الحاسب الآلى 
بنظام إخماد للحرائق (النظام الالی لقاومة الحرائق بالاء أو بغاز الهیلون) . آبضا . 
يجب أن تکون الحجرة مزودة بطفایات حریق » وأن تکون نظيفة بقدر الستطاع 
لتقلیل فرصة انتشار الحرائق . 

- نظام الرقابة والکشف عن الاء : فى کل عام تحدث أضرار كبيرة فى حجرات 
الحاسب الالی بسبب الیاه . وترجم هذه الأضرار بصفة أساسية إلى انفجار 
الواسیر » الماء التسرب من نظم تکییف الهواء . والتسربات التی تحدث من سقف 
الحجرة . ولتقلیل فرصة حدوث الضرر من الیاه ۰ يجب أن تقوم النظمات بالفحص 
اللوری للسباكة . آنظمة التکییف » والاأسقف . آیضا يجت أن تجهز حجرات 
الحاسب بنظام الکشف عن الیاه , وأغطية من البلاستيك لأجهزة الحاسب لحمایتها 
فى حالة التسرب . 

- نظم متابعة التزوید بالطاقة : للحماية من تقلبات الطاقة وفترات انقطا ع التیار 
الکهربائی » يجب أن تفکر النظمات وبشکل جدی فى إقامة نظام التزوید بتیار 
مستمر للطاقة . فهذه النظم تمنع حدوث أى تقلبات فى تیار الطاقة ومن ثم تضمن 
تزوید أجهزة الحاسب الالی بتیار ثابت ومستقر . آیضا » یمکن لهذه النظم أن تزود 
أجهزة الحاسب بالتیار الکهربائی لفترة محدودة فى حالة انقطاع التیار » الأمر الذی 
یمکن أن یسمح للمنظمة بأن تفلق أجهزة الحاسب الالی لدیها بشکل آمن ویدون 
فقدان للبيانات . 
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- تخزین الشرائط والأقراض الاحتياطية خارج الوقع : لا شك أن |حدی أسهل 
الطرق التی یمکن للمنظمة أن تحمی بها أصول نظم معلوماتها » هی تخزین نسخ 
من جميع برامجها خارج الموقع فى Gass‏ آمنة . وتجدر الإشارة إلى أن البرامج م التى 
يتم تخزينها خارج الموقع يجب أن تشمل نسخا من برامج نظام التشغيل وبرامج مج 
Ly‏ فى ذلك الملفات الرئيسية وتفاصيل المعاملات . 








تدا بير الأمن الفنيسة : 
هناك عدد من تدابير أو إجراءات الأمن الفنية التى تتأسس على التكنولوجيا 

وتستطيع النظمة تنفيذها لتحسين الظروف الأمنية الحيطة بأصول نظم المعلومات 

بها . وتتشنمن هه القدانین : 

- تشفیر البیانات : هو تحویل البیانات - بطريقة رياضية - إلى شکل رمزی یجعلها 
غير قابلة للقراءة بدون g Gis‏ لحل تلك الرموز . لا شك أن تشفير البیانات بمکن أن 
يكون اجراء منیا فعالاً بالنسبة للمنظمات التی تنقل البیانات بين عدة مواقع 

- أجهزة |عادة الاتصال (أيضًا تعرف بأجهزة حماية مدخل قناة سير البیانات) : 
تعتبر تلك الأجهزة وسائل فعالة نسبيًا للرقابة على الدخول إلى أجهزة الحاسب 
بالمنظمة عن طريق التليفون . فبعد الاتصال للدخول إلى النظام » يجب على 
المستخدم أن يزود الحاسب يشفرة تعريف وكلمة سر لكى يتم التعرف عليه بواسطة 
الجهاز » حينئذ يقوم الجهاز بقطع الاتصال مع المستخدم » ثم يتصل به باستخدام 
رقم تليفونه المدون بالنظام من قبل SUU‏ من شخصيته . 

- كلمة السر : هى مجموعة متتابعة من الحروف الأبجدية و/آو الرقمية al‏ سین 
ادخالها فى بداية تشغیل الحاسب الالی للتأكد من شخصية الستخدم والسماح له 
بالدخول للنظام . لا شك أن کلمات السر یمکن أن تکون وسائل فعالة للحد من 
الدخول للنظام » خاصة إذا تم تغييرها بشكل متکرر ٠١ JS)‏ یوم على سبیل المثال) » 
وكانت عشوائية (ليست الاسم الأخير للشخص أو تاريخ الميلاد مثلاً) » وغير مشتركة 
مع الاخرین . 
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- برنامج الرقابة على الاخول : هذا البرنامج یکون متاحا بصفة أساسية لأنظمة 
الحاسبات الكبيرة ومتوسطة الحجم . لا شك أن برنامج الرقابة على الدخول يمكن 
أن يكون إجراء منیا قيمًا » حیث إنه يقدم خطوة أمن إضافية على التطبیقات 
والنظام التشغيلى . أيضا يوفر البرنامج القدرة على قصر الدخول على موظفين 
معينين ٠‏ متابعة انتهاكات المستخدم (المحاولات غير السموح بها للوصول إلى نظام 
الأجور والرواتب مثلا) ء والتقرير عن الثغرات الامنية . 
- وسائل حيوية (عضوية) : أدوات تؤدى تحليل رياضى لخصائص حيوية » يوجد 
منها اليوم مجموعة كبيرة تشمل : 
- نظم التعرف على الصوت والتحقق منه . 
- نظم التحقق من ديناميكية التوقيعات . 
- نظم التحقق من الأنماط الشبكية . 
- نظام التحقق من طباعة الرسوم التخطيطية . 
- التعرف على بصمات الأصابع ۰ 
وتجدر الإشارة إلى اق النظم الحيوبة تستخدم الآن ومنذ فترة طويلة . ولکن قيل 
اختيار أحد تلك الأنظمة » يجب أن تقوم النظمة بدراسة (۱) تكلفة النظم بالمقارنة 
بمنافعها . فالوسائل الحيوية يمكن أن تكون WE‏ جدا (Y)‏ نسبة الخطأ يجب أن تكون 
منخفضة تماما > وهذا يعنى أن النظام يجب أن يكون قادرا على اكتشاف عمليات 
التزوير عندما يأخذ فى حسبانه الاختلافات العادية المسموح بها العادية (بثرة على اليد 
أو نزلة البرد مثلا) (۳) الوقت اللازم لأدراج الأفراد على النظام . 
ندیسر أمسن متعلقة بحاسبات المستخدم النهانی : 
آصبحت أجهزة الحاسب الآلى الصغيرة نسبیا وشبکات النطقة الحلية (الشبكة 
الوضعیة) شائعة بشکل متزاید » ولکن هذا یصاحبه أيضًا زيادة فى الخاطر التعلقة 
بأمن نظم العلومات . ولسوء Ball‏ » فإن معظم النظمات تتجه إلى الترکیز على أمن 
الحاسپات الكبيزة ؛ ولا تعطی آهمية لامن اجهزة الحاسب الالی الصفيرة نسبیا 
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وشبکات النطقة الحلية . وفی هذا الصدد بمکن أن تتخذ عدة خطوات لزيادة آمن تلك 
النظم منها : 
- لا بسمحون لآخرين باستخدام کلمات السر الخاصه بهم . 
- لا ینقلون برامج أو بیانات من أو إلى أجهزة الحاسب الالی بالنظمة ما لم يتم 
التوجيه بعمل هذا . 
- سرقة (عمل نسخ غير قانونیة) البرامج المملوكة للمنظمة . 
- الامن المادى : التحقق من أن p01‏ السام الل السغيزة ا تقسییا وشیکات 
النطقة الحلية بالنظمة موجودة فى الکان الناسب (فی حجرة منقصلة مقا 
- أمن البیانات : التاکد من عمل نسخ احتياطية - وبشکل متکرر (يوميًا مثلا) من 
البرامج والبیانات الوجودة على أجهزة الحاسب الالی التوسطة وشبکات النطقة 
الحلية . وأنه يتم حفظ شرائط وأقراص تلك النسخ الاحتياطية خارج الوقع . 
ند ابر أمن متعلقة بالعاملين : 
هناك عدد من التدابیر الأساسية التی تستطیع النظمة اتخاذها لتحد من تعرضها 
لخاطر أمن نظم العلومات . هذه التدابیر تشمل : 
- فحص الخلفية العلمية والعملية للعاملین : قبل تعيين أى موظف ۰ يجب أن تقوم 
النظمة بفحص خلفیته العلمية والعملية . 
الناحية GLY!‏ . حیث يجب أن يحدد هذا الفحص ما إذا كان أوضاع العاملین قد 
تغيرت سواء من الناحية القانونية أو الناحية الائتمانية . 
- الحصول على توقيع جميع العاملين على الوثيقة الأمنية : تطلب من جميع الموظفين 
توقيع الوثيقة الأمنية . 
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- التواصل مع إدارة الأفراد : يجب أن تقوم إدارة الأفراد ويطريقة فوریه ورسمية 
بإخطار إدارة نظم المعلومات بجميع التغيرات المتعلقة بالعاملين (العاملين الذين 
يغادرون النظمة أو الذين تغیرت مسئولياتهم مثلاً) . لا شك أن تنفيذ ذلك يمكن أن 
يساعد على حماية النظام من دخول عاملين سابقين أو منقولين ومن ثم غير مسموح 
لهم بالدخول . 
التغطية التامينية : 
يجب أن تتمسك المنظمة بالتأمين الكافى لتقليل التعرض الخسائر من 
الفيضانات » الحرائق » السرقة » وأنواع الكوارث الأخرى . وتشمل أنواع التغطية 
التأمينية التى يجب التمسك بها . أجهزة الحاسب الآلى ۰ إعادة بناء وسائط تخزين 
البيانات » أعطال نشاط الأعمال ‏ والأخطاء واللامبالاة من جانب العاملين . 
تخطيط استئناف التشغيل بعد الكوارث : 
لا شك أن تخطيط استئناف التشغيل بعد الكوارث ‏ أيضا يشار إليه بتخطيط 
الطوارئ أو تخطيط استئناف نشاط الأعمال ‏ يعتبر أحد أهم جوانب أمن نظم 
العلومات . وتمثل خطة استئناف التشغيل بعد الكوارث طريقة منظمة وموثقة لواجهة 
الكوارث . وفيما يلى نوضح طريقة سبق اختبارها لوضع خطة استئناف التشغيل بعد 
الكوارث : 
- المرحلة (۱) : تقييم الموقف : خلال هذه المرحلة » تحدد المنظمة أنواع المخاطر التى 
يمكن أن تتعرض لها (مثل الحرائق « الأعاصير . أو الزلازل) والتأثير المحتمل لتلك 
«gst‏ 
- الرحلة Jalas : (Y)‏ استراتیجیات إعادة التشغیل : تتضمن الخطوات الرئيسية التی 
يجب استکمالها خلال هذه الرحلة تحدید مصادر نظم العلومات الوجودة جاليا » ثم 
تحلیل بدائل اعادة التشغیل . ویمکن أن تتضمن هذه البدائل : 
- انشاء موقع مساند (احتیاطی) : ویتضمن ذلك بناء مركز بیانات فى موقع بعید 
بشکل كاف عن الرکز الرئیسی للبیانات ومن ثم لا یکون عرضة لنفس النوعية 
الکوارث . 
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- استخدام مکتپ خدمة : یتضمن هذا الخیار استخدام الحاسبات الالية لدی 
أنظمة وبرامج الحاسب الالی لنظمة آخری على أساس المشاركة ولفترة 
محدوده . 

- الحصول على تسهیلات موقم سريعة أو بطيئة من البائع : یتضمن هذا الاختیار 
التعاقد لاستخدام تسهیلات الحاسب الالی فى نفس الوقت الذی يتم فيه Bale!‏ 
تخزین بیانات النظمة فى الرکز الخاص بها . ویقصد بالوقم البطیء حجرة 
تنقل Gull‏ أجهزة الحاسب الخاصة بها سواء الوجودة فعلاً قبل حدوث الكارثة 
أو الأجهزة الجديدة البديلة . آما الوقع السریع فهو تسهیلات کاملة قابلة 
للتشغیل Ley‏ فیها من أجهزة حاسب وشبكة قائمة . 

- الرحلة (Y)‏ : وضع خطة استئناف التشغیل بعد الکوارث : تعد النظمة أثناء هذه 

الرحلة » خطة استثتاف التشفیل بعد الکوارث » Gilly‏ يجب أت تتضمن ما یلی : 

- نظرة Lele‏ للخطة : مثل غرض الخطة . استئناف التشغيل يعد العطل . 
إستراتيجيات العودة إلى الحالة السابقة . الأنشطة الرئيسية لاستئناف التشغيل , 
وکیف سیتم اختبار الخطة التأكد من صحتها . ý‏ 

- اجراءات الطواری : هى الاجراءات التی تتخذ Glos!‏ حياة العاملین . الحد من 
الضرر بمرکز البیانات » وتخفیض فرص فقدان البیانات إلى آدنی حد ممکن . 

- خطة التصرف بعد الكارثة : أى الخطوات الطلوب اتخاذها لواجهة الكارثة 
(مثلاً , كيفية تقییم الضرر » إجراءات الابلاغ » أعضاء ومسئولیات فریق 
استتناف العمل بعد الكارثة) . 
العمل Sa)‏ , الخطط الخاصة بوسائل استئناف العمل » التخزین خارج الوقم . 
ونظام التشغیل » الشبكة ۰ البیانات » الوظفین) . 
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| خطة العودة إلى الحالة السابقة : طريقة لإعادة مركز البيانات إلى حالته السابقة 
(مثلا ء الجدول الزمنى لإعادة إنشاء وتجهيز المركز . وخطط اقتناء 
الأجهزة/البرامج » وأساليب الاتصال عن بعد)". 
- استراتيجية اختبار ومراجعة الخطة : هى طريقة SUI‏ من أن خطة استئناف 
التشغيل بعد الكارثة يتم اختبارها دوريا بطريقة سليمة . 
- صيانة خطة استثناف العمل بعد الكاركة : هى طريقة منظمة لحفظ وتحديث 
وتخزين الخطة . 
- المرحلة )£( : اختبار خطة استئناف العمل بعد الكارثة والمحافظة عليها . وتتضمن 
آهداف ode‏ الرحلة : 
- اختبار شامل لخطة استئناف العمل بعد الكارثة » وذلك للتاکد من أنه إذا حدئت 
كارثة , فیمکن للمنظمة لكى تخرج منها سالة فى حینه وبطريقة تتسم بالكفاءة . 
- تقدیم طريقة منتظمة للمحافظة على الخطة . 
دور ا سر اقب امسالسی : 
يجب آن يلعب الراقب الالی وأو الدیر المالى دورّا رئیسیا فی تنفیذ وضمان 
التزام الوظفین بسیاسات الأمن . فیجب علیهما أن یحتلا موقع القيادة فى تنفیذ 
سیاسات الأمن ومتابعة الالتزام بها . وبصفة خاصة .يجي عیهما : 
- ابلاغ سیاسات الأمن لجميع العاملین . ویمکن تحقیق ذلك عن طریق وضع برنامج 
توعية أمنية » أن يطلب من العاملین التوقیع على الوثيقة الأمنية » وتنفیذ برامج 
تدريبية خاصة بالامن . 
SE -‏ ميق ST‏ العاملین يفوسون الخاطر MN‏ 
= التقییم الدوری للمخاطر . 
- التحقق من أنه قد اتم حصر جمیع أضول نظم العلومات . 
- التأكد من |عداد النسخ الاحتياطية من البرامج والبیانات وتخزینها بشکل دوری 
خارج الوق . 
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- الراجعة الدورية لخطة استئناف التشغيل بعد الكارثة (سنویا مثلا) والتأكد من آنها 
- التحقق من مناسبة تراخیص الدخول للنظم . 
- فحص الخالفات الأمنية . 
- التاکد من استبعاد أسماء العاملين المفصولين أو المنقولين من النظام . 
- إظهار موقف إيجابى تجاه الأمن . 

بالنظمة . 

هذا ویمکن للمراقب الالی أن یفوض بعض تلك الهام لوظف آمن أو أى موف 
مناسب آخر . ومع ذلك » يجب أن یکون مسئولاً فى النهاية عن التأكد من أن تلك الهام 
قد نفذت بالكامل . 
مستسص : 

یعتبر آمن نظم العلومات سجالاً غاية فى الأهمية . وهناك تهدیدات كثيرة تحیط 
بأصول تلك النظم . ومهما يكن . فهناك الکثیر من الوسائل التی یمکن بها حماية تلك 
الأصول . ومن ثم يجب على الراقب المالى أن يلعب دور فعالاً للتأكد من حماية وتأمین 
أصول نظم المعلومات بالمنظمة . 
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أهم المصطلحات (YA)‏ 


أمن نظم المعلومات, 





برامج الرقابة على الدخول 

اقيق (القساق من) pital‏ 
EET‏ 

وسائل حيوية (عضویة) 

تخطیط Sule!‏ استثناف نشاط الاعمال 
أجهزة اعادة الاتصال 

التخطيط لمواجهة الطواری 
عمليات التزوير 

غش البيانات 

أمن البيانات 

تخطیط اغادة التشغیل بعد الکوارث 
قرص ممفنط 

مشغل الأقراص 

ینقل من جهاز حاسب آلی (مستقبل) 
يقس لش تارج 

التعرف على بصمات الاصابع 

نظام إخماد الحرائق 

Sy‏ اتحسناسب اى 

نظام التحقق من طباعة الرسوم التخطيطية 
اهن نظم العلومات 

saad, wast 


Access Control Software (ACS) 
Authentication of User 
Back-ups 

Biometric Devices 

Business Resumption Planning 
Callback Devices 

Contingency Planning 
Counterfeits 

Data Diddling 

Data Security 

Disaster Recovery Planning 
Disk 

Disk Drive 

Download 

Encryption 

Fingerprint Identification 

Fire Suppression System 
Hackers 

Hard Print Geometry Verification System 
Identification Code 
Information Systems Security 


Intentional Destruction 
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الافصاح التعمد Intentional Disclosure‏ 
إمكانية الوصول لنظم العلومات IS Accessability‏ 
سرية نظم العلومات IS Confidentiality‏ 
سلامة وتکامل نظم العلومات IS Integrity‏ 
البرامج القانونية (الشروعة) Legitimate programs‏ 
ملف رتيسى Master File‏ 
bila,‏ تخزین البیانات Media‏ 
ضرر Mischief‏ 
كلمة السر Password‏ 
آسالیب الرقابة على الدخول إلى الوقع Physical Access Controls‏ 
الأمن الادی (الحقیقی) Physical Security‏ 
أجهزة حماية مدخل سير البیانات Port Protection Devices‏ 
استئناف التشغیل يعد العطل Recovery‏ 
نظم التحقق من الأنماط الشيكية Retinal Pattern Verification System‏ 
اختلاط البيانات Scrambling of Data‏ 
نظم التحقق من ديناميكية التوقیعات Signature Dynamics Verification System‏ 
تدابیر الأمن الفنية Technical Security Measures‏ 
التهدیدات Threats‏ 
الافصاح غير السموح به Unauthorized Disclosure‏ 
مزود بتیار مستمر للطاقة Uninterruptible Power supply (UPS)‏ 
ينقل إلى جهاز حاسب آلی (مرسل) Upload‏ 
الفیروسات Viruses‏ 


نظم التعرف على الصوت والتحقق منه Voice Recognition and Verification System‏ 
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مقسدمة : 

تخضع معظم الشركات للتغيير المستمر . وتجدر الإشارة إلى أن الكثير من هذا 
التغيير تمليه بيئة نشاط الأعمال » كرد فعل لعمليات التطوير والتحسين التى يقوم بها 
المنافسون . حتى إن إدارة المراقب المالى لم تنج من الحاجة إلى التغيير » فلقد أصبح 
الان Lud‏ عنادیا Gx‏ آن نکون eat‏ الراقب اثالى العدید من ola)‏ الجوهوة 
التزامنة التی يتم تنفیذها فى نفس الوقت » مثل تنفیذ نظام معلومات مالی جدید . 
وضع دلیل حسابات جدید » عملیات جديدة تتعلق بالحاسبة . وغالبا ما تمثل 
تکنولوجیا العلومات مجالاً خصبًا للتغییرات التی تجریها النظمات ۰ من أجل زيادة 
مراکزها التنافسية فى بيثة نشاط الاعمال التی تتسم الیوم بالتقلب وعدم الثبات . 

ومن الجدیر بالذکر أن کثیرا من الشرکات قد خاب آملها فى نتائج مشروعاتها . 
فلقد آوضح البحث أن الغالبية العظمی ASI)‏ من (Z4.‏ من الشروعات الکبری قد 
فشلت - فى حقيقة الأمر فى تحقیق أهدافها فى التوقیت الحدد وفی حدود الوازنة . 
كما فشلت بعض الشروعات ؛ نظرا لأنه تم التخلی عنها قبل أن تبدأ . وحتی إذا 
اکتمل الشروع « ولکنه لم يحقق برنامجه الزمنی وموازنته . فلا شك أن النافع التوقعة 
منه سوف تتناقص ‏ ریما بشکل خطیر . 

والسوال الآن » لماذا يتكرر فشل الشروعات الكبيرة فى تحقیق کل توقعاتها ؟ 
باختصار فانه فى معظم الأحيان یکون الحل الذی وقع عليه الاختیار دقيقًا فى تحدید 
المشكلة أو الفرصة الوجودة . ومن ثم فعلی الارجح لا یکون سبب الفشل هو البحث 
عن حل أفضل من أجل تحسين العاند : ولکن فى معظم الحالات یرجم الفشل إلى 
ARER‏ 

وتنطوی معظم الشروعات الکبيرة على تغییرات فى التقنية والعملیات اللازمة لتنفیذ 
الأنشطة » مما يؤثر على طريقة آداء الأفراد لأعمالهم ‏ ماذا سیفعلون ؟ وکیف 
سیقومون بالعمل ؟ . فعلی سبیل JÓL‏ » قد یتطلب تنفیذ نظام مالی جديد موظفین 
لاستخدام العدات الجديدة « فهم واستیعاب برامج الحاسب الالی الجاهزة الجديدة e‏ 
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معالجة العاملات الالية بطريقة مختلفة . واستخدام أنوا ع جديدة من العلومات أو 
أشكال جديدة من التقاریر . وعند تنفیذ مثل هذا الشروع یکون هناك اهتمام خاص 
بتقنیات أجهزة الحاسب ؛ متطلبات البیانات واعداد التقاریر » دوائر الاتصال البینی 
الداخلی داخل النظام ومع الأنظمة الآخرى وهکذا > وبالرغم من العناية الكبيرة بتلك 
التطلبات الفنية ۰ فإن ما يوجه إلى التعامل آثار تلك التغییرات الفنية على الأفراد یکون 
آقل من Zo‏ من الجهود المبذولة فى الشروع . 

إننا کبشر نعلم أن التغییر يمثل آمرا غير مریح . وبالنسية للمنظمات فان التغییر 
يعتبر آمرا Gis‏ . فقد أوضحت إحدى الدراسات الحديثة » أنه خلال عملية التحول 
ENE‏ الوقت المنتج ف فى الزيادة الكبيرة فى الوقت الذى يخصص للجوانب الاجتماعية 
ومتطلبات إعادة التدریب US.‏ أوضحت تلك الدراسة أن الوقت الْنتج لا يتجاوز ۲۵/ 
من مستواه العادی . وبجلاء توضح البيانات أهمية عملية إدارة LLAS‏ التحول » ومن 
ثم يمكن الوصول بأسرع ما يمكن إلى الستوی العادى من الإنتاجية . 

لقد عرفت المارسة العملية لادارة العناصر البشرية الصاحبة للمشروعات بإدارة 
التغيير . فمعظم الشركات تعانى من إدارة التغيير » وبالتبعية » فان معظم المشروعات 
تفشل فى تحقيق أهدافها حسب ما هو محدد فى الجدول الزمنى وداخل نطاق الموازنة 
الأصلية . وعلی الرغم مما قد يكون هناك من بعض الراحة والعزا دياق تون ba‏ من 
الأغلبية , فان الفرص التنافسية تکون متاحة للشرکات التی یمکنها أن تزید من 
فاعلیتها فى هذا الجال الذی يتسم بالصعوية . 
تعسريف دار ة التغيسير : 

حددت شركة ارنست آند ينح إل إل بى عدة مبادی لادارة التغییر ثبت آنها یمکن 
أن تؤدى إلى التنفیذ الناجح للمشروعات . فلقد طورت هذه المبادئ من خلال الخبرة 
الستمدة من ادارة تنفیذ الکثیر من الشروعات الرئيسية » ومن خلال الساهمات فى 
شرکات مثل شركة ODR, Inc.‏ . ویمکن أن تستخدم تلك البادی الرشدة لزيادة 
احتمالات نجاح عملية تنفیذ آی مشروع . 
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وتتمثل الخطوة البدئية الاکثر آهمية للنجاح فى إدارة المشروع » فى تحدید معنی 
تحدی ادارة التغییر . وبعبارة آخری . كم من الوقت والاهتمام يجب تکریسه لادارة 
والتعامل مع الفترة الانتقالية التی تتسم بالصعوبة » حتی یمکن أن یصل الأفراد إلى 
انتاجیتهم الكاملة فى ظل متطلبات مهامهم الجديدة ؟ ویعتبر فهم تحدی ادارة التغییر 
ساسا lage‏ وضع جدول زمنی وموازنة یتسمان بالواقعية لأى مشروع . 

وتجدر الاشارة إلى أن هناك العدید من العوامل التی یمکن أن تساعد فریق 
الادارة فى تحدید معنی تحدی ادارة التغییر . وعندما يفكر کافل الشروع - ريما 
بمساعدة الستوی الاداری التالی له مباشرة - فى هذه العوامل باهتمام واخلاص » فإن 
الصورة المتعلقة بامكانية نجاح الشروع سوف تبداً فى الظهور . إن آهم شئ هو 
التفکیر التأنی فی هذه العوامل ودراستها فی الراحل البکرة جدا من بعياة الشروع : 
ومن ثم يكون هناك الوقت الکافی لتکریس الاهتمام بالجوانب الانسانية الرتبطة بتنفيذ 
الشروع . 

ان القائمة الكاملة لعوامل إدارة التغییر تخرج عن نطاق هذا الکتاب . ومع ذلك » 
فهناك العدید من العوامل الهامة التی یمکن أن تساعد النظمة فى تحدید معنی تحدی 
إدارة التغییر » وهی : 

= بسبايقة اعمال „iiij‏ 





- الشروعات الاستتمارية التنافسه . 

- درچة الفوضی (العطل) التى يحدثها التغییر . 

- تكلفة الفشل . 

- مخاطر ادارة التغییر . 
سابقة اعمال التنفسد : 

كما هو الحال بالنسبة للأفراد ٠‏ تتجه النظمات إلى اتبا ع نفس الأنماط التی Sale‏ 
ما كانت تتبعها فى الاضی . ومن ثم فان الاراسة المتأنية لسابقة آعمال الشركة فى 
مجال تنفیذ الشروعات » تعتبر من الأمور الهمة لفهم التحدیات التی يمكن أن یواجهها 


۸۰۴۳ 
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الشروع الحالی . ومن pall‏ بالذکر أن النمط الاکتر قابلية للاستعمال يظهر عندما 
یتضمن الشروع الحالی نفس أنوا ع التغییرات و/ أو نفس المجموعات من الأفراد التی 
تقشنا مشروعات تقذتها القيركة من عهف قزیب.: 

وعند دراسة سابقة أعمال الشركة فى مجال التنفیذ ۰ فمن الأهمية بمکان تحدید 
الجوانب التی كانت ذات تأثیر فعال وتلك التی كان لها تأثیر غير فعال على تحقیق 
النجاح فى تنفيذ الشروع » على أن تحدد بعد ذلك الأسباب التی تکمن وراء النتانج 
الإيجابية وغیر الايجابية . فمن العروف أن معالجة جوانب الضعف التی حدثت فى 
الاضی تعتبر ساسا مهما لتحقیق النجاح بالنسبة للمشروع الحالی . فضلاً عن ذلك » 
فان کل منظمة لدیها أسباب النجاح الخاصة بها » ومن ثم يجب أن تستخدم جوانب 
القوة تلك لتحقق آقصی مزایا یمکن الحصول عليها . كما يجب عند دراسة سابقة 
أعمال التنفیذ » البدء بتحدید الشروعات التی تم تنفیذها والتی یمکن أن توفر دروسا 
ذات قيمة یستفاد منها فى الشروع الحالی » على أن تبوب تلك الشروعات إلى فثات 
حسب مستوی النجاح الذی تحقق فى تنفیذها كما يلى : 








- أن الأهداف تحققت e‏ ولکن مع اختلاف بسيط عن الجدول الزمنی و/ أو بما یتجاوز 
الموازنة بمقدار بسيط . 
یتجاوز الوازنة بمقدار کبیر . 
- أن الأهداف لم تتحقق . على الرغم من أنه قد تم تنفيذ الشروع . 
بم شخي lag giles‏ ایس عن Sls‏ اهن gt‏ الطريقة Lea ill‏ 
ادارة جهود تنفید الشروع . وفی هذا الصدد وجه أسئلة صريحة » مثل : 
- ما مدی واقعية الوازنات والجداول الزمنية الخاصة بالتنفیذ ؟ 
- ما الدعم > بالاضافة إلى التدریب . الذی قدم للآفراد الذین اضطروا لتنفيذ آعمالهم 
بطريقة مختلفة کنتیجه للمشروع ؟ 


لما وظيفة المراقب المالى 


الفصل التاسع والعشرون ادارة التغییر 

- ما مقدار ما قدم من اعلام قبل تنفیذ التغییر ؟ 

- هل عطی الأقراد الوقت الکافی لكى یتعلموا الأنشطة الجديدة النوطة بهم » مع 
الوازنة بین السئولیات الوظيفية العادية ؟ 

- ما مقدار الاتصال الذی كان موجودا Lege‏ هی طرق الاتصال التی تبدو آنها كانت 
أكثر فاعلية ؟ 

- بای أسلوب کانت مشاركة العاملین فى الستویات الوسطی والدنیا فى عملية اتخاذ 
القرارات ؟ 

- كيف كان یساعل الأفراد عن آدانهم لتطلبات الوظائف الجديدة ؟ 

- كيف كان يكافاً الأفراد عن الأداء السلیم لتطلبات وظائفهم الجديدة ؟ 

- بای درجة من الفاعلية كانت تدار المشروعات ؟ 

- كيف عولجت الأحداث غير المتوقعة أثناء التنفين ؟ 

- ما مدى جودة تركيز المنظمة على المشروع عندما كانت المشاكل اليومية تشتت 
اهتمام العاملين ؟ 

= هق كيهو al fl‏ تقصوص LEU‏ القباملة Sibel‏ أمعال اتب tiles‏ 
بالتنفيذ » وكيف يمكن أن يؤثر هذا الشعور إيجابًا أو سلبًا على المشروع الحالى ؟ 

فإنها يمكن أن توفر الفرصة لفريق الإدارة لتحديد بعض التصرفات التى يجب أن تتخذ 

لضمان نجاح المشروع الحالى . فإذا كانت سابقة أعمال النظمة غير مشجعة » فمن 

الأهمية بمكان التحقق من أنه من الصعوية البالغة إصلاح الخلل . فقد يكون من الممكن 

معالجة الأمور بالنسبة لسابقة الأعمال غير المشجعة تلك » فى حالة ما إذا كان تكريس 

جهود غير عادية والاهتمام بالعناصر البشرية من جانب النظمة » سوف يكون ضروريًا 

لعالجة جوانب القصور التى حدثت فى الماضى . 

الشركات أن العاملين بها لديهم الكثير من الذكريات فى هذا الشأن . حتى ولو كانت 
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الشکلات قد حدثت منذ سنوات مضت فانها يمكن أن تکون قد شوهت رأى العاملین 
فى قدرة منظمتهم على أن تکون فعالة. وتجدر الاشارة إلى أن إحدى الرافق الخاصة ؛ 
بمجرد أن قامت بتقبیم سايقة آعمالها . اضطرت إلى أن تعالج الأمور بالنسبة للعاملین 
الذين مازالوا بتذکرون الشکلات التی حدثت منذ عقد مضی من الزمان . ولتسلیط 
الضوء على الجوانب الايجابية لتلك الذکریات الکثيرة , قام الرئیس بتذکیرهم بالوقت 
الذی كانت تحظی فيه الشركة باحترام کبیر من جانب العاملین بها . فقد تسلم أعضاء 
فریق الشروع فى ذلك الوقت دبابیس تحمل شعار AS I‏ الامر الذى منح مکانة 
مميزة لكل من المشروع وأعضاء الفريق .ومهما يكن » فإن الأمر الاکثر أهمية من ذلك 
الرمز . هو أن الرئيس JB‏ مشاركا ويفاعلية فى أنشطة المشروع . لا شك أن هذا 
العرض للكفالة والدعم يعتبر خطوة إيجابية نحو التغلب على عمليات التنفيذ غير 
الناجحة التى قامت بها الشركة فى الماضى القريب . 
المشروعات المتنافسة : 

تجتهد الكثير من الشركات فى طلب عدد كبير من الأفكار الإبداعية فى نفس 
الوقت . والی جاتب مشکلات استنزاف الوارد ومشكلات التفسيق التى غالبا ما 
تواجهها تلك الشرکات ۰ فغالبا ما تؤثر أجندة الأفکار الابداعية تلك على مجموعات 
الأفراد نفسها ء نظرا SY‏ التغییر الکثیر والسریع يمكن أن یصدم هؤلاء الأفراد وهو 
ما یخفض الانتاجية حتی إلى حد آبعد مما هو متوقع عادة فى فترة التحول . 
فالأشخاص الذین يشعرون بأنهم مغرقون فى التغییر ومتطلباته یکونون آقل إنتاجية › 
أكثر Sus‏ لصدام » أكثر احتمالاً لفقدان العمل » وغیر ذلك من التصرفات المماظة . 
لهذا فمن من الأهمية بمکان تذکر أن التغییرات التی تحدث فى العمل ما هی إلا نوع 
واحد فقط من التغییرات التی تحدث فى حياة الفرد فى أى وقت . فالفرد فى مکتب 
الراقب JU!‏ الذى یحاول أن یتعلم النظام JUI‏ الجدید » قد يواجه مشاکل فى حياته 
الخاصة مثل انتظار مولود جدید ۰ الرض » أو الطلاق . 

وللحصول على التقدیر والاعجاب الذی تطلبه النظمة من العاملین بها بشأن 
التغییر الکلی ۰ فإنه من الأهمية بمکان أن تؤخذ جمیع الشروعات فى الاعتبار . ومن 
شم فليس من الستفرب أن ينتج عن هذه الممارسة قائمة طويلة ومدهشة من 
المشروعات . وحينئذ يتم Jules‏ تلك الشروعات من عدة جوانب : 


ESI‏ وظيفة المراقب المالى 


الفصل التاسع والعشرون ادارة التغییر 








- ما مدی جودة الدعم الذى یقدمه JS‏ مشروع لتوجه الشركة الاستراتیجی و/ أو 
الاهداف طويلة الأجل للقطاع أو الادارة ؟ هل مجرد تنفیذ تلك الشروعات یجعل 
التوجه الاستراتیجی والأهداف طويلة الأجل ASI‏ وضوحا . 

- ما مدی Sage‏ العلاقة بين الشروعات ودعم کل منها للاخر ؟ هل هناك مشروعات 
تنتقص من مشروعات آخری أو من آهداف الادارات أو الجموعات الأخرى ؟ هل 
جمیم المجموعات التی تتأثر بالشروعات معثلة بشکل ملائم فی فرق العمل بها آو فی 
المجموعات الاستشارية الإدارية ٩‏ 

- من هم الأفراد الذين يتأثرون بكل مشروع وما مدى هذا التأثير ؟ ما هو توقيت 
حتوكة 4 كلل JIS‏ بالتنسنة ol SEU‏ والأطر الزمنية Sly‏ مج اتديرقا و Bile‏ 


التفكير فيها ؟ 
- من سيدرك أنهم يظفرون بشىء ما كنتيجة للمشروع ؟ ومن سيدرك أنهم يفقدون 
Gud‏ ما ؟ 


وعلى أساس تلك المعلومات » يحتاج فريق الادارة أن يحدد ما يلى : 
- ما هی أولويات المشروعات ؟ أى المشروعات التى يمكن تأجیلها أو الغاژها ؟ ما هى 
الأطر الزمنية الواقعية للتنفيذ . مع الأخذ فى الاعتبار جميع المشروعات وتآثيراتها 
المتداخلة ؟ 
- كيف تدار المشروعات فى ظل تداخل التأثيرات والأطر الزمنية » وذلك للمساعدة فى 
تخفيض الإرباك المحتمل للأفراد ؟ 
- كيف يتم تعريف كافة العاملين بالمنظمة » بأولویات المشروعات والمعلومات المهمة 
الأخری مثل التوجه الاستراتیجی ؟ ۱ 
عن الجا قیاق ارام equal‏ تمیق سنوی فی ali igs’‏ ال رة 
زمنية محددة . واذا لم تؤخذ هذه القدرة فى الاعتبار بشکل ملائم » فان الشركة سوف 
تدفع تمن ذلك فى شکل نقص فى الانتاجیه بنسبه تزيد عن الحد الضروری . فقد حدث 
أن قررت إحدى الشرکات أن تنفذ نظاما متکاملا للمعلومات ۰ فى نفس الوقت الذی 
كان يعاد فيه تنظیم الصناعة التی تزاولها الشركة وما تطلبه ذلك من تغییرات فى 
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الوظائف لکی تتوافق مع التغییرات فى الصناعة . لا شك أن التغییرات فى النظام 
كانت مهمة » ولکن عندما أضيفت فى آن واحد مع التغییرات على مستوی کل من 
الوظيفة والادارة » كاد التأثير أن یکون بمثابة كارثة . ففی لحظة واحدة كان ما بقارب 
من نصف موظفی النظمة یشارکون فى برامج مساعدة العاملین لواجهة مشکلات 
مثل الضغط العنیف » التسمم الکحولی » وما شابه ذلك . لهذا لجأت النظمة إلى 
أنشطة ادارة التغيير الصحوية بتوثیق وتأکید العملیات اللازمة للنظام الجدید 
للمساعدة فى حل تلك الشکلات . وبالرغم من العالجة التدريجية للمشاکل عبر الزمن » 
فقد كان من المکن أن يكون الوقف آقل Corb!‏ وأقل تكلفة فى الأجل القصیر » بالنسبة 
للمنظمة والعاملین فیها , إذا كانت النظمة قد لجأت إلى أساليب إدارة التغییر قبل 
تنفيذ المشروع وليس بعد التنفيذ . 
درجة الفوضى (العطل) : 

يشعر معظم الأفراد بالقلق الشديد عندما يكتشفون أنهم فعلاً لا يقاومون التغيير ؛ 
بل إنهم يقاومون حالة الفوضنى (العطل) التى يتسبب فيها التغيير . لا شك أن هذا 
التمییز يعتبر أمرًا مهما ؛ نظرا GY‏ الأفراد يمكن أن يقاوموا حتى الشروعات التى 
يؤمنون بها ويرغبون فى رؤيتها قائمة . وبالتالى » فإن قياس درجة الفوضى (العطل) 
تمثل نقطة البداية للتنبؤ بدرجة المقاومة المتوقعة للمشروع . 

ويعتبر قياس درجة الفوضى (العطل) التى يتسبب فيها مشروع ما ليس بالأمر 
السهل, كما لا توجد هناك أساليب كمية لتنفيذ ذلك القياس . ومع ذلك ۰ فهناك مجموعة 
معينة من الأسئلة تساعد فى تحديد درجة الفوضی التى يسببها التغيير : 
- إلى أى درجة سوف يؤثر المشروع على طريقة أداء العاملين لأعمالهم ؟ 
- إلى أى درجة من السهولة يمكن أن يفهم الأفراد المشروع › ويمكنهم التنبؤ بكيفية 

تأثيره عليهم ؟ 
- ما مقدار المعارف والهارات الضرورية التى يتمتع بها الأفراد حالیا ؟ 
- ما مقدار التغير فى النظام اليومى للأفراد بعد تنفيذ المشروع ؟ 
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- كيف سيؤثر الشروع على هیکل قدرة وتآثير النظمة ؟ 
- ما مقدار التغییر الذی کان متوقعا من العاملین فى الماضى , وکیف كان استعدادهم 
لقبوله ؟ 

وعند تحديد درجة الفوضى التى سوف يحدثها المشروع فى حياة الأفراد الذين 
سیتانرون به » فمن المهم مراعاة أن الإدارة تميل إلى التقليل من درجة الفوضى 
المتوقعة وآثرها على الأفراد الذين يتأثرون بالتغيير . ولهذا فان الأمر يتطلب ضرورة 
التعرف على آراء هؤلاء الآفراد بشأن درجة الفوضى المتوقعة وأثرها عليهم . 

ومن الجدير بالذكر أن هناك اعتبارين يمكن أن يساعدا فى تحديد درجة 
الفوضى . الاعتبار الأول : تاريخ المنظمة فيما يتعلق بالتغيير ۰ ويمكن أن يساعد هذا 
الاعتبار فى تحديد توقعات الأفراد بخصوص التغيير . والاعتبار الثانى : أن gi‏ تغيير 
يمكن أن يؤدى إلى الفوضى ؛ فى النظمات التى لديها قوى عاملة تشعر بدرجة عالية 
من ضغط الوقت . 
تكالسف الفشسل : 

لا شك أن هناك تكاليف معينة سوف تتحملها المنظمة فى حالة فشل المشروع . 
ولعل بنود التكاليف الواضحة تتضمن الوقت الضائع . الأموال الضائعة » والجهد 
الضائع ۰ فضلاً عن الحقيقة القائمة بان المشروع لم ينجز إلا القليل ‏ بل لم يحقق 
شيئًا فى مجال مواجهة المشاكل والفرص التى استدعت إقامته . ومع ذلك فقد يكون 
تأثير هذه التكاليف (الواضحة) على المنظمة أقل من تأثير التكاليف التى قد تبدو أقل 
yi‏ 

فبالاضافة إلى التکالیف الالية الصاحبة للفشل . هناك بنود التکالیف التی یکون 
من الصعب التعبیر عنها بلغة JUI‏ » والتى تتضمن احتمال انخفاض العنویات , 
وبصفة خاصه بالنسبة للفراد الذين کانوا یعملون فى الشروع . أو بالنسبة لهؤلاء 
الذین کانوا حریصین بدرجة كبيرة على تحقیق آهدافه . أيضًا قد يبدأ الأفراد فى 
الشك فى قيادة النظمة . وأخيراً ۰ فقد یتعلم الأفراد أن یتجاهلوا الأوامر والتوجیهات › 
معتقدین أن الشروعات الجديدة سوف تفشل كما حدث فى الاضی . ومن الجدیر 
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بالذکر أنه قد يكون لهذه التکالیف غير الالية آثار مدمرة على القدرة على بدء ودعم 
مشروعات جديدة . 
ip gpl‏ تعقیق [هدافه حسب تول آلزمتی ودا کل دود SL‏ ی 
بصفة خاصة آثناء هذا التحلیل » أن يتم تقدير التکالیف غير المالية .نظرا U‏ قد یکون 
لها آثار کبيرة على النظمة . ونظرا لأن بعض الشروعات تکون ASI‏ آهمية من غیرها 
بالنسبة للمنظمة . فیمکن أن یساعد هذا النوع من التحلیل فى تحدید الشروعات التی 
تكفل أكبر درجة من الحماية » ويصفة خاصة فى مجال إدارة مخاطر الأفراد . 

ویمچرد دراسة تكاليف الفشل » هناك سؤال فى غاية الأهمية يجب أن یطرح : هل 
تستطيع المنظمة تحمل تكاليف الفشل ؟ فإذا كان الأمر كذلك » فقد تکون هناك أفكار 
جديدة أكثر أهمية تستأهل قدرا من التركيز والاهتمام . أما إذا كانت المنظمة لا 
تستطيع تحمل تكاليف الفشل » فمن الأهمية بمكان التأکد من أنه قد تم إعداد جداول 
زمنية وموازنات تتسم بالواقعية » ومن أنه قد كرست ت الجهود لادارة وتدبیر الجوانب 
الإنسانية للمشروع . 

ومن الجدير بالذكر أنه فى إحدى النظمات التى قامت بتنفيذ أحد الشروعات 
العشرة المسئولين عن الشروع فيما يتعلق بتكاليف الفشل . وبعد ذلك سئل كل تنفيذى 
عما ۳ باتوی مرو ale‏ ون . وقد آشارت النتائج آن 
clan‏ پوت eR‏ رز tne came‏ ی قي را 
التأثیر على جودة الشروع وجدوله الزمنی . حيث ali‏ التنفیذیون ن الذین اعتقدوا آن 
النظمة يمكنها أن تتحمل فشل الشروع > بتخصیص موارد غير كافية لانجاز الجدول 
الزمنی والوازنة العتمدة. لا شك أن الکشف عن تلك الأنوا ع من الخلافات فى الراحل 
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الاولی من دورة حياة الشروع یسمح بتوفیق الاوضاع » ومن تدنية الاثار على آهداف 
الشروع « والجداول الزمنية » والوازنات . 


هناك سلسلة من العناصر التی یمکن أن تساعد فى تحدید مخاطر الشروع من 
منظور ادارة التغییر . وقد آوضحت البحوث أن الادارة الفعالة لتلك الخاطر تعتبر 
مفيدة بشکل کبیر لتحقیق آهداف الشروع حسب الجدول الزمنی وداخل حدود 
الوازنة . لا شك أن تطبیق المارسات العملية العروف آنها ملازمة للمشروعات 
الناجحة , وتجنب أخطاء الآخرین » یمکن أن تزید وبشکل کبیر من احتمالات نجاح أى 
مشروع . وتجدر الاشارة إلى إن القائمة الکاملة لعناصر الخاطر تلك طويلة نسبيًا e‏ 
ولکن بذل الجهد لادارة العوامل التالية يمكن أن یکون ذا فائدة عظيمة : 

. الكفالة‎ LLS - 

- كفاية التحفیز . 

- وضوح الرؤية . 

- درجة القاومة ۰ 
كفاية الكفالة : 

تعتبر الكفالة أهم عامل من عوامل مخاطر إدارة التغيير. فيدون الكفالة التى يجب 
أن تحدد بشكل مناسب » فإن المشروع فى واقع الأمر سيكون عرضة للفشل فى تحقيق 
أهدافه حسب الجدول الزمنى وداخل حدود الموازنة . لا شك أن معظم الآفراد داخل 
المشروع يعلمون أهمية الكفالة » ولكن من الصعب على الكثير منهم تحديد ما إذا كانت 
فعالة أم لا . 

وعند التفكير فى كافل المشروع ٠‏ يفكر معظم الأفراد فى أعضاء الإدارة العليا » أو 
ريما فى الشخص السئول عن الادارة اليومية للمشروع . وفى حقيقة الأمر › إذا أريد 
للمشروع النجاح » فهناك شيكة من الكفلاء تحرك السلسلة الإدارية بالكامل ويجب أن 
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فالدیرون والشرفون يجب أن یکفلوا الشروع » نظرا لما لهم من اتصال مباشر 
بالأفراد الذين یلزم أن يشملهم التغییر كنتيجة لتطلبات الشروع . ایضا یستطیع 
المديرون والشرفون أن یرسلوا رسائل ذات تأثير قوی بخصوص آهمية الشروع عن 
طریق اتخاذ القرارات الادارية التعلقة بالترقیات » التعویضات » والمكافآت لتحفیز 
الأفراد من أجل تحقیق آهداف الشروع . 
إن الکافل النهائی یحتاج أن يتعاون مع الأفراد نوی السلطة الآخرين داخل 
النظمة لساعدتهم على فهم أسباب اقامة الشروع وآهمیته بالنسبة للمنظمة . وتأسیسا 
على الطريقة التی استخدمت فى تحدید الشروع والبدء فيه فربما تکون هناك حاجة 
لزيادة معلومات الکافل بخصوص هذا الجال الهم . آیضا یحتاج الکافل النهائى إلى 
تفاصیل بخصوص الروية الخاصة بالشروع . هذه هى الخطوة الاولی لتأسیس شبكة 
الکفلاء الضرورية لنجاح الشروع . 
ومن الفاهیم الخاطئة الشائعة بخصوص الكفالة امكانية تفویضها للآخرين . فاذا 
لم يكن هناك وضوح مطلق واعتقاد راسخ بان الشروع یخص الشخص أو الأفراد 
الذين یملکون السلطة للبدء فيه أو ایقافه » فمن المکن أن یعطی العاملون آولوية ودعما 
أقل من ذلك الطلوب لتحقیق النجاح لهذا الشروع . لهذا السبب لا یمکن أن یکون 
الکافل مجرد متفرج - بل يجب أن یبرهن على أن الكفالة ستکون ذات تأثیر وفاعلية عن 
طریق الأفراد المؤهلين . وفیما يلى بعض خصائص الکفلاء المؤثرين (الفاعلین) : 
- یکرسون الوقت والاهتمام الکافی للاتصالات بخصوص الشروع » آهمیته . آهدافه . 
وحالته . 
- يتأكدون من أنه قد تم توفیر الوارد الكافية للمشروع » ویحافظون على تلك الوارد 
خلال فترة التنفیذ بالکامل . وتتضمن هذه الوارد وقت آفراد معينين من النظمة لا 
غنی عنهم للمشروع ۰ حتی ولو كان هذا الاختیار يؤثر على الاولویات GAT‏ . 
- برغبون فى SLAG!‏ القرارات الصعبة بشأن التوظیف والوظفین . ولکن فقط بعد 
الدراسة التأنية لتأثير تلك القرارات على الأفراد والنظمة . ویالتالی يجب أن يقضوا 
الوقت الكافى مع أفراد معينين لمساعدتهم على فهم آهمية المشروع Legs‏ يجب - وما 
لا يجب أن يقوموا به من أعمال لكى ينجح المشروع . 


لما وظيفة المراقب المالى 


الفصل التاسع والعشرون ادارة التغییر 


: یلزم أن یکون الكفلاء مدرکین أن الافراد یستمعون لاشیاء متعددة : أولا‎ Gadi 
. یقولونه . أيضًا انهم یسمعون لا لا یقوله الکفلاء‎ GS, یقوله الکفلاء‎ U إنهم یسمعون‎ 
وأخيرا » بعد ذلك » فإنهم یسمعون لا یعمله الکفلاء ۰ أى من الأعمال له التأثیر الأقوى‎ 
لأنه يشير إلى التوجه الحقیقی للکافل . وعند كفالة مشروع ما » من الضروری‎ [is 
تا التفکیر مليًا فی کل تصرف » والتاكد من أن الأفراد قد آدرکوا معنی هذه‎ 
التصرفات » بما یتسق مع تحقیق آهداف الشروع طبقا للجدول الزمنی وداخل حدود‎ 
. الموازنة‎ 
: زفا١ قفا س‎ 

لا شك أن التغيير یعتبر آمرا غير مریح ۰ وبصفة خاصة ذلك التفییر gill‏ بهدد 
الشعور بالثقة . الشعور بالجدارة والأهلية » الشعور بالراحة » والرقابة عن طريق 
احلال غير العلوم وغیر المألوف محل العلوم والالوف . إن الآمر یتضمن طاقة انفعالية 
وعقلية كبيرة لتعلم آشیاء جديدة » واکتساب عادات جديدة . ويالتبعية » فان الأفراد لا 
يتقبلون التغيير عن طيب خاطر ما لم يبدو التغيير ضروریّا » أو ما لم تكن منافعه تفوق 
الجهد المطلوب لتنفيذ عملية التحول . فكلما زادت أهمية التحول : كلما زاد الحافز الذى 
سيحتاج إليه الشخص لكى يتقبل ذلك التحول . 

وينشاً الحافز الباشر عن طريق فهم المشكلات التى سيتم التعامل معها أو الفرص 
التى يمكن استثمارها يما يعود بالفائدة . وقد تكون هذه المشكلات أو الفرص موجودة 
فى الوقت الحاضر أو تكون متوقعة فى المستقبل . وبالنسبة للكثير من الأفراد قد تكون 
الشکلات هى الباعث المباشر أكثر من الفرص تحفیزا على التغيير Cash.‏ من شأن 
الظروف القائمة أن تكون أكثر من الظروف المتوقعة تحفيرًا على التغيير . ومع ذلك 
فيمكن إيجاد الحافز الكافى حتى بالنسبة للفرص المتوقعة . إن الأساس فى إيجاد 
الحافز المباشر هو التركيز على أسباب التغيير . وبعبارة أخرى » ما هی المنافع التى 
سيتم الحصول عليها من تنفيذ المشروع ؟ من منظور عكسى ٠‏ بدون تنفيذ المشروع . 
ماذا ستكون عليه المكاسب الضائعة ؟ وعادة ما تركز الاتصالات بشأن المشروع بشكل 
خاص على التفاصيل بشأن الحل » وتتجاهل تكوين الحافز الملائم بين الأفراد لتنفيذ 
عملية التحول نحو ذلك الحل . 
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وهناك آسلوب لتحفیز الأفراد على التغییر » بقدر ما هو غير عادی بقدر ما هو 
مشهور » ویتأسس على ضرورة مساعدة الأقراد على أن یشعروا بعدم الرضا أو عدم 
الراحة فى ظل الصورة التی علیها الأمور فى الوقت الحاضر . فإذا كان الأفراد 
یشعرون بالراحة والتوافق مع الأمور فى وضعها الحالی ۰ فلن یکون هناك حافز - وإن 
وجد فهو غير S50‏ للاخول فى عملية تحول غير مريحة . إن إيجاد الحافز الکافی لیس 
إلا مساعدة الأفراد على الروّية والاحساس Gis‏ لم يعد من القبول بقاء الوضع على ما 
هو عليه . 
ويبداً تكوين حافز كاف عن طريق فهم ما تراه المنظمة Lard‏ يتعلق بوضعها 
الحالى . فإذا كان الأفراد غير راضين عن الصورة التى عليها الأمور فى الوقت 
الحاضر » فإن الحافز الضرورى يكون موجودا بالفعل . ومن ناحية أخرى . إذا كان 
هناك البعض يقاومون المشروع » فإن الخطوة الجيدة الأولى للتعامل مع هذه المقاومة 
هى اختبار مستوى الحافز لدى هؤلاء الأفراد . 
- هل يفهم الأفراد فعلاً ما يحدث إذا لم تتحقق أهداف الشروع فى التوقيت المحدد › 
وبأسلوب يحقق فاعلية التكلفة ؟ وهل يفهم الأفراد إلى أى مدى يمكن أن يتأثروا إذا 
لم ينجح المشروع ؟ 
- هل يعتقد الأفراد فعلاً أن الشروع سوف يتم ؟ وماذا يجب أن يتم عمله بصفة 
خاصة لخالجة آنی شك قد بوجد ؟ 
- هل یصل الأفراد رسائل لا تختلف فى مضمونها من جميع الستویات الادارية ومن 
جمیم الادارات بخصوص آهمية الشروع ؟ 
وتجدر الاشارة إلى أن هناك بعض الأنشطة التی استخدمتها النظمات لرفع درجة 
الحافز تجاه الشروع ٠‏ تتضمن : 
- تحدید مواعید ثابتة للاجتماعات مع الوظفین لناقشة موقف الشروع » واعداد برامج 
دورية حديثة للمدیرین لتقدیمها خلال تلك الاجتماعات . 








- زیارات دورية للادارات بقوم بها التنفیذیون / الادارة العلیا sia‏ جلسات Cob‏ 
الاسئلة وتلقی الاجابات . 
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- توزیع آخبار الشروع حتی تاريخه على الادارة والعاملین من خلال مختلف وسائل 
الاعلام مثل النشرة الاخبارية الداخلية ۰ الذکرات ۰ الرسائل التليفونية , وهکذا . 

فة اتف Sal‏ متفرةاة مدق التشنایی زا فا Ss‏ اللیا اقفر ان قوس الآفمية الخاصنة : 
ذوى التأثير » و/آو یقاومون التغییر . 


و ضوع الرویسه : 

بمجرد تحفیز الأفراد لتحقیق آهداف الشروع » يجب أن يروا أن صورة الشروع 
تمثل حلاً لمشاکل ۰ آو اغتتامًا لفرص التی تشکل الحافز لدیهم . فالشعور بالحافز 
للقيام بتصرف معین دون معرفة ماذا يجب أن تقوم به یعطی الأقراد شعورا بالیأس أو 
خيبة الأمل ۰ الخلاصة Gl‏ بدون روية واضحة » یطلب من al BY!‏ التحرك تجاه شیء ما 
لا یفهمونه ولا یعتقدون أنه سیوفر لهم البدیل الذی يبحثون عنه . فى هذا الوضع فان 
معظم الأفراد لن یفعلوا Gud‏ » ولکن an‏ منهم سوف یتصرفون لتفریج الهموم التی 
یشعرون بها . ومن Lal‏ ثانية » فبدون رؤية ترشدهم ۰ فمن الحتمل جدا حتی بالنسبة 
للأفراد الذين یتحرکون للأمام آلا يصلوا إلى النهاية المرغوية . 

عادة يفهم معظم التنفيذيين مدى الحاجة إلى توفير الرؤية للعاملين لديهم. ومع 
ذلك « حينما تخيب معظم رؤى المشروعات آمال الأفراد فى توفير صورة واضحة Loe‏ 
سيكون عليه المستقبل . ويعبارة أخرى » بمجرد اكتمال الرؤية « ماذا ستكون عليه 
ظروف العمل اليومى لكل شخص ؟ عادة تتضمن الرؤية مفاهيم سامية » کلام معاد e‏ 
وصياغة بلغة تتسم بالحكمة والسياسة . وعلى الرغم من أن عددا قليلاً من الأقراد 
يمكن أن يختلفوا مع هذه الرؤى . أيضًا هناك عدد أقل من الأفراد يعرفون كيف 
يبدعون ويعملون فى اتجاه تلك الرؤى . وتجدر الإشارة إلى أن الرژی المؤثرة تتأسس 
على إدراك أن غرضها هو استهداف تصرفات الأفراد . وهذا يتطلب أن تكون الرؤى 
واضحة ومشجعة على التصرف . 

إن إبداع رؤية مؤثرة يتطلب وقتًا » ويجب أن يشارك إلى أقصى مدى فى ذلك 
کافلو المشروع » للتآكد من أن ما وراء المشروع من رؤى يوحى بتوقعاتهم وأفكارهم 
بخصوص المستقبل . ويلزم أن تجيب الرؤية عن العديد من الأسئلة » مثل : 


E‏ لالت 
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- ما هی الأهداف التی تبحث هذه الرؤية فى تحقیقها ؟ 
- ما هی التغییرات التفصيلية التی سوف تحدث » وما هو توقیت أو خطوات تنفیذ تلك 
- ما هی متطلبات إدراك الرؤية ؟ 
- ماذا ستکون عليه ظروف العمل اليومية بالنسبة لفئات وظيفية معينة بعد انجاز 

الرؤية ؟ فعلی سبیل المثال : 
- ما هی العدات التی بستخدمها الأفراد والاجراءات التی بتبعونها ؟ 
- ما هی آنواع القرارات التی سیتخذونها ؟ 
- كيف سیتفاعلون مع الآخرین لانجاز مهام وظائفهم ؟ 
- كيف سيتم تقبیم » تعویض ٠‏ ومكافأة آدانهم ؟ 
- كيف سیتم تشکیل الأقسام ۰ الجموعات ؛ وفرق العمل ؟ 
استیضاح مهمة فى أى مشروع . فقد اکتشف أحد فرق الشروعات لاول وهلة آهمية 
قضاء الوقت لتوضیح رویته باستخدام تلك الأسئلة . واعتمدت الرژية بعد تقدیمها إلى 
کافلی الشروع . وقام الفریق بالتوثیق الاقیق لرؤيته العتمدة . الأمر الذی أدى من 
ناحية إلى تسهیل توصیلها إلى مجموعات لم تشارك فى تطویرها (الرؤية) » ومن ناحية 
آخری « عندما قدمت هذه الرؤية فى شکل جدید مکتوب أكثر تفصیلا »> وجدت أنها 
تختلف عن توقعات ومدارك کافلی الشروع . وهو ما یعنی التبکیر فى اکتشاف المشكلة 
وتصحیح الوضع بسرعة > ویالتالی تم تفادی احتمال ضياع الجهد 

وبعد أن يتم توثیق الرؤية يجب توصیلها إلى الأفراد ؛ حتی يدركوا مفزاها 
وتأثيرها . إحدى الطرق التى استخدمتها المنظمات لتوصيل رؤاها ۰ هی أن توفر 
للعاملين بها معلومات عن طريق ممارسة الحياة لمدة يوم فى البيئة المتوقعة . وبعبارة 
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مقالات صحفية صورية تم تحریرها فى الستقبل « لعب الأدوار ‏ النموذج الأصلى من 
الأدوات . وهکذا . آیضا يجب إدراك أن توصیل الرؤية بطريقة مؤثرة یتطلب التکرار 
باستخدام وسائل متعددة » نظرا لعدم تساوی فعالية جمیم آلیات التوصیل » كما أن 
جمیعها قد لا يصل بالرسالة الرغوب فیها إلى التلقین الستهدفین . 

ملاحظة آخيرة بخصوص توصیل الرؤية ‏ عندما يبدأ الأفراد فى فهم الستقبل e‏ 
فإنهم سوف يبدء ون أيضًا فى فهم الفوضی التی یتسبب فیها . وحتی تکون الرؤية 
مفهومة بشکل منصف ؛ فمن العتاد أن یکون هناك مقاومة قلبلة جديدة تشعر بها 
النظمة . ومع ذلك . فبمجرد فهم الروية والفوضی الناظرة لها » فإن النظمة Bole‏ 
تظهر القاومة لآول مرة . لا شك أن هذا الأمر یترك الکفلاء وفریق العمل بالشروع 
يتساطون ما إذا كان هناك Und‏ ما نظرا GY‏ کل شیء يبدو على ما يرام حتی هذه 
النقطة . إنه من الهم الآن أن يتم التمییز بين الاعتراضات الحقيقية التی تتأسس على 
قناعة » والاعتراضات التی تمثل مقاومة للتفکك « وتدبر كل منهما بناء على لذلك . 
درجة مقاو مسة التغسسر : 

من الناسب أن نکرر Ga‏ آحد الفاهیم الهمة : إن الأفراد لا یقاومون التغییر» بل 
یقاومون الفوضی الناجمة عن التغییر . ویعتبر هذا الفهوم مهما فى تفسیر لاذا يقاوم 
الأفراد التغییر الذی ینظرون all‏ بايجابية » وربما یکونون هم الذين قدموا فکرته لول 
مرة . لهذا السبب يجب أن تکون مقاومة التغییر متوقعة ومخططًا لها ؛ نظرا لعدم 
إمكانية تجنبها . ومن الأهمية بمکان أيضا ملاحظة أنه لیس بالضرورة أن يكون 
gual‏ غا لوجید شیء ها خطا .بل غالبا ما يكين مو‌شرا بان القاد یفهنون ها 
يطلب منهم أن یقوموا به Lage‏ سوف يتطلبه الشروع حتی يتم انجازه . من هذا 
النظور » فقد تکون مقاومة التغییر مؤشرا جیدا لحدوث الاتصال الفعال . 

ولقاومة التغيير أسباب متنوعة » بعضا من تلك الأسباب الاکثر شيومًا ما يلى : 
- عدم وضوح الرؤية الخاصة بالشروع . 
- عدم GUS‏ التحفیز . 
- الرسائل غير الواضحة آو التناقضة من الکفلاء آو الاشخاص الرئیسبین بخصوص 

أهمية الشروع (الأولویات التناقضة أو غير الستقرة » مثلاً) . 


— ۸۱۷ 
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- سابقة أعمال التنقیذ هزيلة . 
- عدم توافر الوقت الکافی لاستیعاب التغییرات أو الاستجابة لها . 
- تاريخ النظمة بشأن الفشل فى التعامل بشکل ملائم مع الأفراد الذین بتجاهلون 

التوجیهات التعلقة بالشروع . 

لا شك أنه من المهم تأسيس بيئة يمكن فیها التعبیر عن مقاومة التغییر بدون خوف 
من العقاب . فالقاومة المكبوتة سوف تظل توثر سلبا على أهداف الشروع » وسوف 
یکون من الصعب جدا اکتشافها » من ثم تدبر آمرها . 

ويتم التعامل مع مقاومة التغییر عن طریق تحدید مصدرها » وأحد هذه الصادر 
الافتقار إلى العرفة والهارة اللازمین لانجاز التوقعات الجديدة ۰ حیث بساهم ذلك فى 
شعور الفرد بالنقص والعجز . لا شك أنه یمکن التعامل مع هذا النوع من القاومة عن 
طریق التثقیف والتدریب . وتعتبر فلسفة التثقیف والتدریب فى الوقت الحدد (جیت) 
بصفة خاصة أسلوياً فعالاً , لأنها تمکن الفرد من استخدام معارفه ومهاراته بمجرد أن 
یتعلمها . أما الصدر الثانی لقاومة التغییر فيآتى من عدم الرغبة فى انجاز متطلبات 
الشروع . وتتضمن معالجة مقاومة التغییر الناشئة عن هذا الصدر الاجابة عن الأسئلة 
التالية : 
- هل فعلاً يفهم الفرد الحاجة إلى التغییر ؟ (راجع كفاية التحفین) . 
- هل توجد هناك تناقضات فى حاجة إلى التصحیح ؟ (راجع ULSI LLS‏ ووضوح 

الرؤية) . 

التطلبات أو الأداء الهزیل لتلك التطلبات ؟ 

وتتطلب الخطوة الأخيرة تطوير معايير لتقييم مدی تقدم الشروع وانجاز الأفراد 
للتوقعات منه » حیث يجب أن يتم بعد ذلك تقييم الانجاز عن طریق مقارنته بتلك 
العاییر . وتتطلب هذه الخطؤة أَيضَا التزاما بمتابعنة الأفراد فى ضوء نتائج تلك 
التقییمات - عن طریق منح مكافات ذات قيمة بالنسبة لهم » أو توقیع العقوپات التی 
سوف تکون بمثابة حافز علی التحسین فى الستقبل . وقد یکون من الصعب ادارة هذا 
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النوع من البرامج ؛ نظرا لأنه یتضمن التصدی لعدم القیام بأداء الطلوب » الذى يرى 
معظم الأفراد أنه موضع نزا ع ولم یتفق عليه بعد . ومن ناحية ثانية » فان السماح 
للأفراد بمقاومة مشروع ما عن طيب خاطر وينجاح يكون بمثابة الدعوة إلى فشل ذلك 
المشروع . 
ملخضص : 

یعتبر التغییر طريقة الحياة للمنظمات بالنسبة للمستقبل القریب » حیث تملی 
ظروف نشاط الأعمال الحاجة إلى مشروعات تغطی کل مجالات النشاط بالنظمات c‏ 
بما فیها وظيفة الراقب JUI‏ . ولسوء الحظ » فقد أوضحت البحوث أن غالبية تلك 
الشروعات تفشل فى تحقیق آهدافها طبقًا لجدول الزمنی وداخل حدود الوازنة . 

وفی الغالب یکمن الفارق بين الشروعات الناجحة وغیر الناجحة فى درجة الاهتمام 
بالوارد البشرية الصاحبة للمشروعات الستوی اللائم من الاهتمام . وعند تحدید 
مستوی الاهتمام اللائم لشروع معین » من الأهمية بمکان إمعان النظر فى سابقة 
أعمال النظمة التعلقة بالتنفیذ » الأفكار الابداعية التنافسية » درجة الفوضی التی 
یتسبب فیها الشروع » والتکالیف التی ستتحملها النظمة فى Ula‏ فشله . من الهم 
أيضًا معرفة درجة الخاطرة التی یواجهها الشروع ۰ وبصفة خاصة فى مجالات 
الكفالة . التحفیز » الروية ۰ ومقاومة التغییر . ومن الفید جدا أن تؤخذ تلك العوامل فى 
الاعتبار فى الراحل المبكرة من حياة الشروع ۰ حتی یکون هناك الوقت الکافی 
للتصرف من أجل زيادة احتمالات نجاحه . 

لا شك أن تدبر عوامل ادارة التغییر تستنفد الوقت والجهد . ومع ذلك فان هذا 
الوقت والجهد يؤدى إلى زيادة الاحتمال أن يحقق الشروع جميع منافعه بالنسبة 
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Change Management ادارة التغيير‎ 
Change Management Risks مخاطر ادارة التغيير‎ 
Cost of Failure تكلفة الفمشل‎ 
Degree of Disruption درج ةالفوضى‎ 
Degree of Resistance to change درجة مقاومتء التفییر‎ 


التوجیهات أو الاوامر 
سابقءة أعمال التنفین 
تکنولوجیا العلومات 
الجموعة الاستشارية الادارية 
التکالیف غیر TI‏ 

اعادة الهندسة (الهندرة) 

مت اوق | اتف تین 


ری 


Directives 

Implementation History 
Information Technology 
Management Advisory Group 
Measures 

Nonfinancial costs 
reengineering 

Resistance to Change 


Visions 





are |‏ وظيفة الراقب المالى 


المترجم فى سطور : 


البطاقة الشخصية : 
- د. tas!‏ متمد أحمد زامل . 
- من موالید محافظة الشرقية - جمهورية مصر العربية (۱۹۵۱/۱۰/۱۲م) . 


: هل العلمى‎ Gul 
Southampton / الدکتوراه - ۱۹۸۵م محاسبة ادارية وتکالیف - جامعة الزقازیق‎ 
. لنظام الاشراف الشترك للبعثات)‎ Gb) 


الوظيفة الحالية : 
- أستاذ الحاسبة بمعهد الادارة العامة (معار من كلية التجارة جامعة الزقازیق) . 


الأنشطة العلمية : 
- له عدد أربعة عشر Gey‏ واثنا عشر OLS‏ منشوراً فى مجالات المحاسبة المختلفة . 
- شارك فى مناقشة وأشرف على العديد من رسائل الماجستير والدکتوراه فى المخاسبة . 
- محاسب قانونى » زميل جمعية الضرائب المصرية . عضو كل من جمعية المحاسبين 
والمراجعين المصرية . الجمعية العربية للتكاليف . جمعية إدارة الأعمال العربية , 
وأكاديمية تنمية الموارد البشرية بواشنطن AHRD‏ . 
- عضو هيئة تحرير دورية الإدارة العامة . 
- شارك فى فرق عمل لتقديم العشرات من العمليات الاستشارية فى مجالات تصميم 
النظم المحاسبية وتقييم الشروعات ودراسات الجدوى الاقتصادية والتى مول العديد 
منها البنك الدولى (خمس دراسات للجدوى لمشروع تطوير وتنمية السياحة النهرية فى مصر) 
وهيئة الأمم المتحدة (مشروع تطوير النظم واللوائح المالية بجامعة الدول العربية) . 
- قدم العشرات من الدورات التدريبية فى مجالات المحاسبة المختلفة فى العديد من 
الدول العربية (الكويت . دبى . السعودية . الأردن . مصر . ليبيا . الغرب) , 
وجامعة الدول العربية والجامعة الأمريكية بالقاهرة . 


وظيفة المراقب الالی Lor]‏ 


مراجع التر جمة فى السطور : 


البطاقة الشخصية : 
37 وابل بن على بن سلیمان الوابل . 
- ولد فى محافظة البدائع - منطقة القصیم - الملکة العربية السعودية . 


الموضل العلمى : 
- حاصل على شهادة الدکتوراه فى الحاسبة - جامعة موزوری / الولایات التحدة 
الأمريكية عام ۸۱۹۸۳ . 


الوظيفة الحالية : 
- يعمل OG‏ أستاذاً بجامعة الملك سعود - كلية العلوم الإدارية - قسم المحاسبة . 
- رئيس الجمعية السعودية للمحاسبة من 4١0‏ ١ه‏ حتى الآن . 


الأنشطة العلمية : 
OLS -‏ (أسسن الحاسبة المالية) ۱۱۵ . 
OLS -‏ (محاسبة التکالیف : مدخل إدارى حدیث) بالاشتراك مع الدکتور مصطفی الجبالى ۵۱۶۱۷ . 
- دراسة بعنوان «الحتوی الاعلامی LW‏ التدفقات النقدية : دراسة تحليلية مقارنة 
بالقیاس إلى أرباح الاستحقاق . دورية - الادارة العامة - العده الثانى الجلد 
(IM)‏ ربیع الأول ۵۱۶۱۷ . 
- دراسة بعنوان « اسلوب بناء العاییر الحاسبية : التجربة السعودية» مجلة جامعة 
اللك سعود - العدد (VV)‏ ۱۶۱۰ . 
- بالاضافة إلى العدید من القالات والبحوث العلمية فی مجموعة من الدوریات 
E A zal‏ 
= الشارکة فی الغدید من الوقرات والندوات یأوراق العمل العلمية التخصصة . 
- المشاركة فى اعداد الادة العلمية لبعض البرامج التدريبية واعداد مجموعة من 
الدراسات والاستشارات المالية والادارية . 


Afr 
وظيفة الراقب الالی‎ 


حقوق الطبع والنشر محفوظة لمعهد الإدارة العامة ولا يجوز اقتباس 


Se RBS aa اطع بات ی‎ SOT أو‎ ABIES متسس‎ | 


| وجوب ذکر الصدر . 





Q 
تم التصمیم والاخراج الفنی والطباعة فى‎ ND 
الادارة العامة - ۲۲ع۱ه‎ ages ادارة الطباعة والنشر‎ 
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